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O estudo analisou as estratégias de serviços pós-vendas e as vantagens 
competitivas decorrentes da cooperação de indústrias com as assistências técnicas. 
As estratégias de serviços pós-vendas foram avaliadas segundo taxonomia de 
Gianesi e Correa (1994), que as classificam em atividades internas, diferencial 
competitivo ou centro de lucros. As vantagens competitivas foram avaliadas quanto 
ao potencial para geração de vantagens de custo ou diferenciação, segundo Porter 
(1989). Para melhor observar as relações descritas, fez-se análises segmentando a 
amostra por porte das empresas, características distintivas dos produtos e 
certificações. 
Trata-se de um estudo de caso incorporado, onde os dados foram tratados 
de forma explanatória e qualitativa. As classificações foram feitas por maioria, já que 
cada indicador foi considerado igualmente importante. Os dados foram obtidos 
através de entrevistas semi-estruturadas com dirigentes e proprietários de 30 
indústrias de equipamentos médicos, hospitalares, odontológicos, ortopédicas, 
implantes e materiais de consumo médico da região metropolitana de Curitiba, que 
estudos de Cunha e Cunha (2003) indicam potencial para se organizarem como uma 
arranjo produtivo local. 
A análise dos dados indicou que 65% das indústrias utiliza para os serviços 
pós-vendas a estratégia de atividades internas e, as demais, estratégia de 
diferencial competitivo ou centro de lucro. Foi verificado que as indústrias com 
estratégia de atividades internas não utilizam as assistências técnicas para obter 
vantagem competitiva. As com estratégia de diferencial competitivo ou centro de 
lucro apresentam potencial de vantagem competitiva em custo através das 
assistências técnicas, bem como tendem a ter maior porte, valorizar mais as 
certificações e ter características distintivas ligadas a valores de serviços. As 
vantagens competitivas em custo são geradas por meio de controle rígido sobre as 





This study analyzed the after-sales services strategies and the competitive 
advantages of relationship between industries and outsourced field service 
infrastructure. The after-sales service strategies were analyzed by Gianesi e Correa 
(1994) taxonomy: internal activities, competitive differential or profit center. The 
competitive advantages were analyzed in relation of potential of cost and 
differentiation advantages, by Porter (1989). Included analyses based upon 
segmentation by industry product, certification, unique products features and 
company size to better evaluate the relationship. 
This case study is exploratory and qualitative. The data were collected 
through personal (owners or managers) interviews, in thirty industries of medical-
hospital equipment, consume material, implants, and orthopedics located in Curitiba 
and neighborhood. 
The final results indicated that 65% of industries have the internal activities 
strategy to the after-sales service, and the others have differential competitive or 
profit center strategies. The internal activities strategies industries don't use the 
technical assistance to gain competitive advantage. The differential competitive or 
profit center strategies industries have the potential do gain competitive advantage in 
costs and used to be bigger, to set a value on certifications and to have service 
features on products. The competitive advantages in costs are created by technical 








Segundo Porter (1991) existem três abordagens estratégicas genéricas 
potencialmente bem sucedidas para superar as outras empresas em uma indústria: 
liderança no custo total, diferenciação e enfoque. A diferenciação é a capacidade de 
criar algo considerado único no âmbito de toda a indústria, e pode ser ofertado de 
diversas formas: projeto, qualidade, tecnologia, rede de fornecedores, serviços pós-
vendas, entre outras. 
Normalmente, na literatura acadêmica, a estratégia é abordada por ângulo 
amplo, sob a forma de estratégia para a empresa em geral (Porter, 1999, Porter 
1991, Porter 1989 e Mintzberg et al., 2000). A estratégia para serviços normalmente 
é abordada de forma genérica, sem considerar a natureza do serviço (Heskett et al., 
2002, Lovelock e Wright, 2003, Lovelock, 1995). Embora muitos conceitos possam 
ser estendidos para quaisquer serviços (como o conceito de cadeia serviço-lucro de 
Heskett et al., 2002 e os componentes da administração integrada de serviços de 
Lovelock, 1995), a particularização de abordagens para alguns setores de empresas 
pode evidenciar particularidades para que estas desenvolvam vantagens 
competitivas por meio da área de serviços, especialmente em pós-vendas das 
empresas predominantemente industriais. O estudo de estratégias de serviços em 
empresas industriais já foi feito na dissertação de Trez (2000), e na tese de Slongo 
(1994) que pesquisaram a indústria eletroeletrônica do Rio Grande do Sul, e na 
dissertação de Santos (1997) que pesquisou as empresas fabricantes de 
equipamentos de informática. No exterior, Wilson et al. (1999) e Zackariasson e 
Wilson (2004), entre outros, já abordaram este tema. Mas, tanto os estudos 
nacionais quantos os estrangeiros, ainda são pontuais e em setores bem definidos, 
o que abre possibilidades de estendê-los a outras indústrias. 
O foco do estudo deste trabalho é em serviços pós-vendas, cuja 
importância vem sendo cada vez mais reconhecida (Zackariasson e Wilson, 2004), 
em função da sua capacidade de aumentar a base de clientes (Wilson et al. 1999), 
trazer lucratividade (Herbig e Palumbo, 1993), fidelizar os clientes (Smith, 1998) e 
diferenciar indústrias de seus concorrentes (Porter, 1999), ou seja, a oferta de 




obter vantagem competitiva. 
O estudo ocorreu nas indústrias de equipamentos médicos, hospitalares, 
odontológicos, implantes, ortopédicos e materiais de consumo, denominadas na 
pesquisa de EMHO, que estão localizadas na região metropolitana de Curitiba e que 
estudos de Cunha e Cunha (2003) indicam que há potencialidades para futura 
organização destas indústrias, junto com outros componentes (institutos de 
pesquisas, sindicatos, órgãos governamentais, associações industriais, entre outros) 
em um arranjo produtivo local de base tecnológica. 
O artigo de Zuckerman et al. (1995), professor de administração hospitalar, 
analisa as características das alianças nas indústrias visando adaptar estas 
experiências ao contexto dos serviços de saúde. O motivo que levou à busca destas 
informações foram os dados sobre o aumento da expectativa de vida dos 
americanos, que gerou maiores demandas nos serviços hospitalares. Embora os 
EUA tenham preocupações diferentes das brasileiras, a falta de verba, 
empobrecimento da população (Billi, 2004) e/ou maior acesso aos serviços de saúde 
tornarão as alianças cada vez mais importantes, também no Brasil. Desta 
perspectiva pode-se esperar que a pressão sobre as indústrias fornecedoras e 
correlatos também deverá aumentar, elevando a importância das cooperações. O 
resultado é um processo recorrente e contínuo de fortalecimento, das indústrias e 
prestadores de serviços, através de cooperações. 
Considerando que a implementação de serviços pós-vendas adequada 
requer tempo e investimentos (que muitas vezes os empresários individualmente 
não dispõem), esta pesquisa propõe-se a verificar como a cooperação das indústrias 
com os parceiros, prestadores de serviços pós-vendas, contribui para criar 
vantagens competitivas sustentáveis para as indústrias de EMHO. Por parceiros 
entende-se as empresas, técnicos autônomos ou equipe própria que prestam os 




1.1 FORMULAÇÃO DO PROBLEMA DE PESQUISA 
Ante o acima exposto, pode-se apresentar como tema de pesquisa: a 
verificação das vantagens competitivas criadas por cooperação com os parceiros, 
prestadores de serviços pós-vendas, em indústrias de equipamentos médicos, 
hospitalares, odontológicos, implantes, ortopédicos e materiais de consumo (EMHO). 
Propõe-se o problema de pesquisa: 
 
COMO A COOPERAÇÃO DAS INDÚSTRIAS DE EQUIPAMENTOS 
MÉDICOS, HOSPITALARES, ODONTOLÓGICOS, IMPLANTES, ORTOPÉDICOS E 
MATERIAIS DE CONSUMO COM OS PARCEIROS, PRESTADORES DE 
SERVIÇOS PÓS-VENDAS, CONTRIBUI PARA A CRIAÇÃO DE VANTAGENS 
COMPETITIVAS PARA AS INDÚSTRIAS? 
 
1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA 
O objetivo geral deste estudo consiste em verificar como a cooperação das 
indústrias de EMHO com os parceiros, prestadores de serviços pós-vendas, contribui 
para a criação de vantagens competitivas para as indústrias. 
Os objetivos específicos são: 
 Identificar as estratégias de negócio de cada uma das indústrias de 
EMHO; 
 Identificar as estratégias em serviços pós-vendas em cada uma das 
indústrias de EMHO; 
 Analisar as características da cooperação entre as indústrias de 
EMHO; 
 Analisar como a cooperação das indústrias de EMHO com os 




criação de vantagens competitivas para as indústrias. 
 
1.3 JUSTIFICATIVA TEÓRICA E PRÁTICA 
As estratégias para serviços pós-vendas (e pré-vendas) em indústrias de 
bens de capital foram estudadas por Samli et al. (1992) que apontou os fatores 
determinantes que agem sobre estas: natureza intangível dos serviços, orientação a 
produto e tecnologia (normalmente conduzida por extenso corpo técnico, 
engenheiros, em grande parte, que têm visão tecnicista aguçada), dificuldade de 
entender as necessidades dos clientes (comprovado pelo estudo de Kasper e 
Lemmink, 1989), cultura orientada à produção (e não a pessoas) e ao curto prazo. 
Portanto, embora estudos reconheçam sua importância (Wright et al., 1997, Urdan e 
Zuñiga, 2001, Trez, 2000, por exemplo), as estratégias em serviços pós-vendas, 
normalmente, são conduzidas por pessoas sem a formação específica na área de 
gerenciamento, o que traz oportunidades para analisar teorias relativas a esta área. 
Também existem pesquisas anteriores sobre potencial de cooperação em 
arranjos produtivos locais (APL) de empresas (Machado e Pizysieznig, 2002, Roese 
e Gitahy, 2003, por exemplo), porém com visões amplas de como o potencial de 
cooperação pode ser maximizado. Assim há oportunidade para analisar teorias para 
cooperação especificamente em serviços pós-vendas. 
Segundo estudos de Cassiolato et al. (2000), que abrangeram 230 
empresas e 85 organizações de pesquisas e apoio, não foram encontrados 
concentrações de empresas que incorporassem, de maneira virtuosa, processos de 
aprendizagem tecnológica voltados à inovação. Foram identificadas diversas 
situações nas quais empresas de mesmo setor estão concentradas 
geograficamente, existem instituições que objetivam a cooperação, mas esta 
dificilmente consegue promover com sucesso a realização de atividades inovativas. 
Neste caso o surgimento de número significativo de empresas apenas aproveita 
economias simples de aglomeração relacionada fundamentalmente à existência de 
mão-de-obra disponível. Tais concentrações podem, por meio de ação de políticas 




sustentáveis. Segundo Stiglitz (1988), as descobertas de soluções específicas 
ocorrem pela participação ativa dos agentes na concepção e implementação de 
políticas locais. Assim cada arranjo produtivo local precisa descobrir suas próprias 
formas de cooperação, desenvolvendo e implementado soluções específicas. 
O potencial de benefícios dos serviços pós-vendas foi estudado por Herbig 
e Palumbo (1993), que afirmam que os serviços de suporte emergiram como a maior 
fonte de lucros e manobra competitiva. Por exemplo, em 1987 gastou-se, nos EUA, 
U$16 bilhões em serviços e suporte para computadores. Houve aumento de 14% em 
relação a 1985, de acordo com Mountain View, empresa de pesquisa de mercado da 
Califórnia. Em 1991, neste mesmo setor, foi aproximadamente de U$18 bilhões. As 
margens em serviços pós-vendas são tipicamente de 15% a 25% antes dos 
impostos, enquanto que para produtos são de 7% a 11%. Os retornos dos 
investimentos nesta área são de 70% a 80% no primeiro ano, embora alguns 
consigam ser recuperados totalmente no primeiro ano. Freqüentemente, entre 25% e 
50% do faturamento de uma empresa e entre 20% e 50% dos lucros podem ser 
gerados pelos serviços pós-vendas, particularmente se estes são geridos como 
centros de lucros estratégicos ou como unidade estratégica de negócios, (Herbig e 
Palumbo, 1993). 
Em função dos dados anteriores, pode-se observar grande potencial de 
geração de riqueza nesta área, assim em termos práticos, esta pesquisa procurará 
fornecer elementos para a análise da cooperação, com os parceiros, em serviços 
pós-vendas que poderão contribuir para o fortalecimento de cada empresa 
individualmente e do setor como um todo, bem como subsídios aos tomadores de 
decisão das empresas sobre estratégias em serviços pós-vendas. 
1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAÇÃO 
Para atingir os objetivos propostos e elucidar o problema de pesquisa 
definido, organizou-se a dissertação conforme detalhado a seguir. 
Na primeira seção apresenta-se o tema de pesquisa, definindo-se o 
problema que foi investigado, seus objetivos, bem como a justificativa para a 




A investigação realizada exigiu a elaboração de fundamentação teórico-
empírica para subsidiar os procedimentos metodológicos a serem seguidos e as 
análises subseqüentes, por este motivo, a segunda seção apresenta os principais 
temas que compõem a base teórica: arranjos produtivos locais (APL), estratégias e 
cooperações. 
Na terceira seção, são apresentados os procedimentos metodológicos que 
guiaram a pesquisa. Foram definidos, inicialmente, as perguntas de pesquisa e o 
universo pesquisado. Ainda como considerações metodológicas, destaca-se a 
definição das categorias de análise utilizadas, procedimentos de coleta e tratamento 
dos dados e detalhamento de como a metodologia foi aplicada. 
Para compreender as escolhas estratégicas das empresas é necessário 
entender o ambiente em que atuam. Com intuito de elucidar este quadro a quarta 
seção apresenta um panorama do mercado de equipamentos médicos, hospitalares 
e odontológicos no Brasil. 
Na quinta seção é apresentada a análise dos dados, detalhando tanto a 
parte quantitativa quanto a qualitativa. 
Na sexta seção são relatadas as conclusões e as recomendações. 
A dissertação encerra com a apresentação das referências bibliográficas 




2 BASE TEÓRICO – EMPÍRICA 
A formulação do problema de questões de pesquisa evidencia algumas 
dimensões conceituais. Inicialmente o conceito de arranjos produtivos locais, uma 
vez que enfocará um setor da indústria e suas relações de negócio com outras 
empresas da cadeia produtiva. Em decorrência da escolha, é necessário estudar o 
setor escolhido, ou seja, as indústrias de EMHO. O foco do estudo será também os 
serviços pós-vendas e a cooperação entre empresas para sua realização, o que 
implica na necessidade da investigação de estudos anteriores sobre estes temas. 
Finalmente, a decisão da empresa em articular-se com outras empresas (as 
assistências técnicas ou mesmo outras indústrias do setor) para oferecer serviços 
pós-vendas (de qualidade ou apenas para legitimação) é nitidamente uma decisão 
de estratégia e vantagens competitivas o que leva à necessidade de rever os 
conceitos desta área.  
2.1 ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS 
O estudo será desenvolvido em indústrias que, segundo estudos de Cunha 
e Cunha (2003) apresentam potencial para se organizar como um arranjo produtivo 
local (APL). Arranjos produtivos locais correspondem ao agrupamento 
geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas e instituições 
correlatas numa determinada área, vinculadas por elementos comuns e 
complementares (Porter, 1999). 
A literatura registra também os termos cluster e aglomerados para designar 
arranjos produtivos locais (APL), sendo este último adotado nesta pesquisa. 
Galvão (2000) conceitua arranjos produtivos locais (APL) como "todo tipo 
de aglomeração de atividades geograficamente concentradas e especializadas por 
setor, não importando o tamanho das unidades produtivas, nem a natureza da 
atividade econômica desenvolvida, podendo ser da indústria de transformação, do 
setor de serviços ou da agricultura". 
É importante frisar que arranjos produtivos locais (APL) são formados 




outra forma, o que se tem são apenas empresas de produção que atuam em setores 
e geografia dispersos, não formando um arranjo produtivo local. Neste último caso, o 
escopo para a divisão de trabalho e economia de escala é pequeno. Em contraste, 
no caso de um arranjo produtivo local encontra-se amplo escopo para a divisão de 
tarefas entre empresas, bem como para a especialização e para a inovação, 
elementos essenciais para a competição além dos mercados locais. Nesse caso, 
também, há espaço significativo para a ação em conjunto das empresas 
pertencentes a um arranjo produtivo local o que não ocorre em sistemas dispersos 
(Amato Neto, 2000) 
Britto (2000) sugere conceito mais preciso: "arranjos produtivos locais 
(APL) industriais não devem ser concebidos como mera aproximação espacial das 
atividades industriais presentes em determinados setores, mas sim como arranjos 
produtivos que predominam relações de complementaridade e interdependência 
entre diversas atividades localizadas num mesmo espaço geográfico e econômico. 
Esses arranjos produtivos locais (APL) são concebidos como ponto de confluência 
entre a organização de sistemas regionais-locais de inovação no plano institucional 
e a emergência de redes de firmas como forma padrão de conformação empresarial 
desses sistemas. No interior dessas redes destaca-se a existência de certa divisão 
de trabalho entre agentes, a qual, por um lado, reforça a interdependência entre os 
mesmos e por outro, possibilita a obtenção de vantagens competitivas em relação a 
firmas isoladas". 
As relações de complementaridade e interdependência só se formam 
quanto os custos percebidos forem minimizados, quer seja pelo aumento da 
confiança, quer seja pela necessidade de sobrevivência da empresa. Porter (1999), 
Galvão (2000) e Amato Neto (2000) apresentam a proximidade geométrica como 
suficiente para a formação de um arranjo produtivo local, embora esta característica 
seja fundamental, muitos outros fatores precisam coexistir. Segundo Cassiolato et al. 
(2000), para permitir a existência de arranjos produtivos locais (APL) as condições 
necessárias são: 
- número significativo de empresas e demais agentes; 




- existência de mão-de-obra local qualificada e reconhecida por sua 
capacitação; 
- existência de atividades correlacionadas verticalmente e 
horizontalmente na cadeia produtiva; 
- a articulação do sistema local para o exterior tanto para escoar a 
produção quanto para escoar os novos desenvolvimentos 
tecnológicos; 
- interdependência forte entre empresas e demais agentes; 
- existência de comunidade e forte identidade local ou regional que 
favoreçam a cooperação, solidariedade e reciprocidade; 
- presença de instituições locais comunitárias e públicas capazes de 
compreender e sustentar o sistema, de promover seu 
desenvolvimento, favorecendo a inovação. 
 
Todos estes fatores representam o conceito de eficiência coletiva. E apesar 
de um arranjo produtivo local poder ser coletivamente eficiente, vale destacar que, 
em determinados arranjos produtivos locais algumas empresas crescem, enquanto 
outras decaem. A ação conjunta entre empresas viabiliza a solução de problemas 
específicos, tais como provisão de serviços, infra-estrutura e treinamento, não 
excluindo a competitividade, e por outro lado, deixa o mercado transparente, o que 
incentiva a rivalidade (Amato Neto, 2000). 
O fato de arranjos produtivos locais (APL) combinarem concentração 
setorial e geográfica pode levar determinada cidade ou região a certa 
vulnerabilidade, em face das mudanças de paradigmas nos produtos e nas 
tecnologias empregadas. Esse é o principal argumento contra a concentração de 
empresas. Contudo, observa-se que os arranjos produtivos locais (APL) têm maior 
capacidade de sobreviver aos choques e à instabilidade do meio ambiente do que as 
empresas isoladas, em virtude da ação em conjunto e de sua alta capacidade de 
auto-reestruturação, capacidades intrínsecas à própria forma organizacional em rede 




Em função das vantagens já comprovadas dos arranjos produtivos locais 
(APL), é de interesse da sociedade que empresas especializadas em atividades de 
mesma base técnica concentradas apenas geograficamente evoluam para o modelo 
de arranjo produtivo local. Isto pode ser feito por meio de ação deliberada de 
políticas públicas e privadas de duas formas, descritas abaixo. 
O primeiro tipo de transformação relaciona-se à estratégia que 
contemplaria apenas o aprofundamento da especialização da produção e gradual 
upgrading da produção. As estratégias empresariais visariam apenas aumento na 
qualidade do produto (isto é aumento de valor agregado por unidade produzida). Em 
caso de sucesso, aumenta-se a especialização em produtos do mesmo setor e as 
estratégias empresariais perseguidas serão fundamentalmente as de nichos de 
mercado, nas quais existirão importantes limites tanto à agregação de valor quanto à 
própria competitividade em longo prazo. Esta tem sido implicitamente a estratégia 
seguida por arranjos produtivos locais (APL) que optam pela integração em cadeias 
de commodities globais. Nestes casos, apesar das empresas, individualmente ou 
coletivamente, obterem aumento significativo nas suas capacidades produtivas, 
inclusive com ganhos de aprendizado tecnológico voltado à produção, elas não 
serão capazes de gerar processos de aprendizados interativos voltados à inovação. 
As ligações interfirmas não se aprofundarão, nem se estenderão a uma rede 
complexa, mas se manterão horizontais e ocasionais. A implicação principal de tal 
caso é que haverá grau limitado de reorganização interna do sistema a partir de tal 
evolução e a competitividade do sistema local será extremamente limitada 
(Cassiolato et al., 2000). 
No segundo caso, a estratégia é a de diversificação em produtos e setores 
diferentes, com reorganização da produção e o estabelecimento de novas relações 
com firmas, instituições locais, entre outras. O aspecto principal é o de mudança de 
arranjo produtivo local industrial monoproduto para sistema produtivo industrial local 
organizado ao longo de uma linha mestra. A evolução ocorreria através de 
mudanças verticais em direção a produtos, setores e capacidades complementares, 
à jusante ou à montante. As ligações entre as empresas (verticais e horizontais) se 
tornam intensas e surgirá o desenvolvimento de um sistema de firmas e instituições 




produção de bens complexos tecnologicamente, graças ao estabelecimento da rede 
de relações técnicas e econômicas. Uma implicação importante refere-se à 
necessidade de coordenação multi-organizacional da formação de capacitações que 
evidentemente adquirem importância crítica. Para este caso as políticas públicas e 
privadas podem exercer papel efetivo na dinamização das aglomerações e na 
transformação em efetivos sistemas produtivos. Estas não se referem apenas às 
políticas diretamente voltadas para o estabelecimento de cooperação local inclusive 
com desenvolvimento de novas formas institucionais. Devem, porém, incluir 
propostas que enfrentem a questão das formas de coordenação das cadeias 
produtivas. A conseqüência inevitável dos resultados deste tipo de estratégia é a 
competitividade passar do âmbito dos mercados locais ao interno e finalmente ao 
mercado internacional. As propostas de políticas devem estar preparadas para se 
defrontar com questões ligadas à governança global das atividades produtivas 
(Cassiolato et al., 2000). 
Os arranjos produtivos locais (APL) de países em desenvolvimento, bem 
como os europeus, não surgiram de intervenção estatal planejada, mas de processo 
endógeno. Isso, no entanto, não isenta o Estado, principalmente no nível regional e 
local, de participação (Humphrey e Schmitz, 1998). 
As indústrias desta pesquisa podem ser consideradas com potencial para 
evoluir para o segundo tipo de arranjo produtivo local, já que há diversificação de 
produtos e o escopo de relações possíveis entre empresas é amplo. 
Do ponto de vista do grau de desenvolvimento tecnológico predominante 
nos diferentes agrupamentos de empresas, esses autores identificaram dois 
caminhos distintos: o primeiro, o high road, característico dos arranjos produtivos 
locais (APL) bem sucedidos, representa alta tecnologia, funcionalidade, flexibilidade, 
inovações, entre outros; o segundo, o low road, representa as competições 
baseadas em baixos preços, materiais baratos, entre outros (Amato Neto, 2000). 
Para se entender a política de cooperação em arranjos produtivos locais 
(APL) é importante entender em que sistemas de coordenações se estabelecem (ou 
podem ser estabelecidas) as relações, de caráter local, entre empresas e 




controladas por grandes empresas com sede local; controladas por grandes 
empresas como plataforma industrial satélite; pequenas empresas que surgiram 
espontaneamente e por fim, pequenas empresas que surgiram a partir da infra-
estrutura de ciência e tecnologia. Esta tipologia é útil para determinar que tipos de 
ações devem ser tomados para fortalecer o arranjo produtivo local (Cassiolato et al., 
2000). 
2.1.2 Análise da política de cooperação entre as indústrias 
Para contextualizar os fatores que Porter (1999) relacionou com as 
indústrias de EMHO pesquisadas, foi utilizado o modelo de análise desenvolvido por 
Cunha e Cunha (2003), os quais identificaram fatores que levam empresas a 
cooperar entre si e desenvolvem nelas a capacidade de cooperar e cumprir seus 
papéis. O ponto de partida para o desenvolvimento do modelo foi a análise das 
condições de existência de APLs. A seguir foram analisadas as condições de 
ligações institucionais (relações de compra e venda, troca de informações, 
financiamento ou apoio político), inovação, confiança, cultura, estrutura, entre outros. 
Da síntese dos conceitos que cercam os arranjos produtivos locais (APL) e 
das condições para seu funcionamento foram criadas três grandes categorias: 
fatores culturais, fatores de comportamento estratégico e fatores externos, Cunha e 
Cunha (2003). 
Os indicadores de fatores culturais foram desenvolvidos a partir da 
constatação de que a cultura influi na percepção do ambiente de negócios pelos 
dirigentes, no estabelecimento da confiança interorganizacional e das estratégias de 
negócios que favorecem ou não integração, no comportamento empreendedor e na 
(in) capacidade de avaliar os movimentos, Cunha e Cunha (2003). 
Os indicadores de comportamento estratégico descrevem decisões ou 
opções de posicionamento estratégico, mas também, de disposição dos recursos ou 
estrutura da empresa, Cunha e Cunha (2003). 
Os indicadores de fatores externos referem-se à existência e 




produtivos locais e também às características dos mercados visados, Cunha e 
Cunha (2003). 
Os indicadores que permitem caracterizar cada aspecto estão no quadro 1. 
 
QUADRO 1 - FATORES QUE FORMAM A POLÍTICA DE COOPERAÇÃO EM ARRANJOS PRODUTIVOS 
LOCAIS (APL) 
CATEGORIA DE ANÁLISE INDICADORES 
Fatores culturais: Resistência à cooperação; 
Visão comum dos negócios (valores) entre os executivos; 
Percepção da vulnerabilidade da empresa a riscos; 
Capacidade para fazer avaliação técnica dos movimentos cooperativos; 
Crença e valorização dos aspectos positivos da parceria; 
Crença e valorização dos aspectos negativos da parceria; 
Confiança interorganizacional; 
Cultura e comportamento inovador; 
Cultura e comportamento empreendedor; 
Crença na possibilidade das “alianças capitalistas”. 
 
Fatores de comportamento 
estratégico 
Presença de atitudes de integração e cooperação; 
Sofisticação tecnológica dos produtos que levam as empresas à especialização 
tecnológica; 
Políticas de relacionamentos com clientes; 
Tendência à terceirização de processos e serviços; 
Qualidade do relacionamento com fornecedores; 
Qualidade do relacionamento com concorrentes; 
Grau de focalização ou especialização do negócio; 
Competição por preço ou diferenciação; 
Nível das tecnologias administrativas, de produto e de produção utilizadas; 
Acesso de informações de mercado, tecnologias, economia, tanto nacionais 
como internacionais; 
Nível de preocupação com a valorização de marca. 
 
Fatores externos Nível de crescimento do mercado; 
Expectativa de lucratividade do mercado; 
Apoio de instituições públicas à consolidação do APL; 
Intensidade de ameaças do mercado; 
Dificuldades de acesso ao mercado; 
Heterogeneidade de porte das empresas no mercado; 
Mortalidade das empresas; 
Grau de formalidade nas relações comerciais e trabalhistas; 
Sazonalidade na demanda e produção; 
Divergência dos interesses e visões entre as organizações; 
Nível de formalização das relações cliente – fornecedor; 
Existência de liderança na cadeia produtiva e objetivos desta liderança; 
Existência de instituições supra-empresariais ativas, competentes e dedicadas 
ao fomento da cooperação, (tais como SEBRAE, Associações Comerciais e 
SENAI, entre outros). 





Para empresas de base tecnológica a inovação é condição para 
sobrevivência, porém por ser algo incerto, caro e de retorno em longo prazo, os 
esforços isolados são arriscados. Nesta pesquisa a inovação, em serviços pós-
vendas, foi analisada sob o enfoque dos arranjos produtivos locais (APL) pelos 
motivos detalhados nos próximos parágrafos. 
Segundo Mytelka e Farinelli (2000), a abordagem de inovação na indústria 
precisa desafiar a tradicional visão de inovação como processo radical de mudança. 
Atualmente cada vez mais se aceita que a inovação deve ir além da pesquisa e 
desenvolvimento formal, envolvendo os incrementos contínuos que reduzam custos, 
aumentem eficiência e assegurem desenvolvimento auto-sustentado. Os autores 
frisam que longe de negar o papel da pesquisa e desenvolvimento, é necessário 
reduzir a superênfase que se faz a esta área e encorajar políticas com perspectivas 
abrangentes para a oportunidade de aprendizado e inovação nas pequenas e 
médias empresas e nas indústrias tradicionais. As políticas devem considerar os 
elementos no processo de inovação: aprendizado, relações (cooperações) e 
investimento. 
As empresas do arranjo produtivo local são capazes de perceber com 
maior clareza e rapidez novas necessidades e tendências dos compradores. A 
participação nos arranjos produtivos locais também oferece vantagens na percepção 
de novas possibilidades tecnológicas, operacionais ou distribuição. Os participantes 
aprendem de forma antecipada e constante sobre tecnologias em evolução, 
disponibilidade de componentes e máquinas, conceitos de serviços e marketing. 
Através de processos que são facilitados pelos relacionamentos constantes com 
outras entidades do arranjo produtivo local pela naturalidade das trocas de visitas e 
pelos freqüentes contatos face a face (Porter, 1999). 
O elemento que reforça as vantagens para a inovação é a simples pressão: 
pressão competitiva, pressão dos pares e comparação constante, fator típico dos 
arranjos produtivos locais (APL) com forte concentração geográfica. A similaridade 
das circunstâncias básicas (por exemplo: os custos de mão-de-obra e das 




forma criativa. A pressão pela inovação é intensa. As empresas individuais no 
arranjo produtivo local enfrentam dificuldades para permanecer à frente por muito 
tempo, mas várias empresas progridem com maior velocidade do que as situadas 
em outras localidades (Porter, 1999). 
Cassiolato et al. (2000) complementa a descrição de Porter (1999) com 
temas sobre aprendizado em empresas que não são de alta tecnologia, a inovação e 
desenvolvimento não dependem de tecnologia de última geração e sim dos 
processos interativos de aprendizagem e transmissão de conhecimentos. Todos os 
conhecimentos são importantes, sobretudo, o tácito. 
Mytelka e Farinelli (2000) definiram três fatores nucleares do processo de 
inovação em arranjos produtivos locais (APL): 
- aprofundamento da base local de conhecimento das empresas 
envolvidas e da sua capacidade de envolver diversas áreas correlatas 
como design, controle de qualidade, marketing, entre outras; 
- estabelecimento de vínculos com diversas fontes de conhecimento, 
principalmente as relacionadas com fornecedores de matérias primas 
e bens de capital; 
- capacidade de transformar indústrias de "baixa tecnologia" em setores 
intensivos em conhecimento tácito e internalizar esta vantagem 
competitiva dentro do arranjo produtivo local. 
 
Para o processo de aprendizagem contínuo é necessária transferência de 
conhecimento no arranjo produtivo local, disponibilidade de fontes de financiamento 
para inovação, estímulo e suporte governamental, Mytelka e Farinelli (2000). 
2.2 ESTRATÉGIAS DE EMPRESA 
Segundo Porter (1999) estratégia é criar posição exclusiva e valiosa, 
através de um plano, composto de várias dimensões, que a empresa segue para 




atividades necessárias para a criação, produção, venda e entrega dos produtos ou 
serviços. A vantagem ou a desvantagem total é a conseqüência de todas as 
atividades da empresa e dos elos entre elas. A opção de desempenhar as atividades 
de forma diferente ou de desempenhar atividades diferentes em comparação com os 
rivais define a estratégia da empresa. 
As escolhas de posicionamento determinam não apenas as atividades 
desempenhadas pela empresa, mas também a forma como elas se relacionam uma 
com as outras. Por exemplo, o marketing tradicionalmente baseia-se apenas em 
produto, preço, promoção e distribuição como os elementos do composto. 
Atualmente, os profissionais de marketing, em especial aqueles dos setores 
industriais, estão percebendo que a abordagem tradicional não é suficiente para 
obter vantagens competitivas sobre os concorrentes. Porque os mercados estão 
repletos de produtos essencialmente iguais. O elemento de serviço está se tornando 
estrategicamente importante no setor industrial. Na evolução natural dos mercados, 
em cada momento, um fator assumiu importância dominante nas decisões de 
compra. No primeiro estágio a tecnologia era o ponto crucial. As empresas com 
acesso à alta tecnologia poderiam ser as únicas a ofertar um produto. No segundo 
estágio, quando muitas empresas têm acesso à mesma tecnologia, os fatores de 
custo tornam-se importantes. No terceiro estágio, a qualidade emerge como o fator 
dominante. No quarto estágio, o serviço emerge como fator dominante nas decisões 
de compra. Singh (1990) alerta que cada um destes estágios podem não ocorrer ao 
mesmo tempo ou na mesma seqüência. 
Os dois tipos básicos de vantagem competitiva combinada com o escopo 
de atividades para quais uma empresa procura obtê-los levam a três estratégias 
genéricas para alcançar o desempenho acima da média de uma indústria: liderança 
de custo, diferenciação e enfoque. A estratégia do enfoque tem duas variantes: 
enfoque no custo e enfoque na diferenciação, Porter (1989). 
Cada uma das estratégias genéricas envolve um caminho 
fundamentalmente diverso para a vantagem competitiva, ou seja, são necessárias 
escolhas (trade off) definitivas quando se vai adotar uma ou outra. As estratégias de 




amplo de segmentos industriais, enquanto a estratégia do enfoque visa à vantagem 
de custo (enfoque no custo) ou à diferenciação (enfoque na diferenciação) num 
segmento estreito. As ações específicas à implementação de cada estratégia 
genérica variam de indústria para indústria, da mesma forma que as estratégias 
genéricas viáveis em uma indústria particular. Embora a seleção e a implementação 
de uma estratégia genérica estejam longe de ser simples, elas são, contudo, os 
caminhos lógicos para a vantagem competitiva que devem ser investigados em 
qualquer indústria, Porter (1989). 
A noção que fundamenta o conceito de estratégias genéricas é que a 
vantagem competitiva está no âmago de qualquer estratégia, e para obtê-la é 
preciso que a empresa faça uma escolha. Ser "tudo para todos" é receita para a 
mediocridade estratégica e para desempenho abaixo da média, pois normalmente 
significa que a empresa não tem vantagem competitiva, Porter (1989). 
Liderança no custo 
A empresa produz a baixo custo na indústria que atua. A empresa tem um 
escopo amplo e atende a muitos segmentos industriais, podendo até mesmo operar 
em indústrias correlatas. As fontes de vantagens de custo variam e dependem da 
estrutura da indústria. Elas podem incluir a busca de economias de escala, 
tecnologia patenteada, acesso preferencial a matérias-primas e outros fatores. A 
situação de produtor de baixo custo envolve mais do que simplesmente descer na 
curva de aprendizagem. Um produtor de baixo custo deve descobrir e explorar todas 
as fontes de vantagem de custo. Via de regra, estes produtores vendem um produto-
padrão, sem maquilagem, e dão ênfase considerável à obtenção de vantagens de 
custo absoluto e de escala de todas as fontes, Porter (1989). 
Quando se adota estratégia genérica de liderança em custo nos produtos, 
normalmente, significa ofertar o mínimo possível em serviços pós-vendas, ou seja, 
provavelmente a estratégia será a de atividade interna e os serviços serão tratados 




Liderança pela diferenciação 
A empresa procura ser única em sua indústria, ao longo de algumas 
dimensões amplamente valorizadas pelos compradores. Para isto, seleciona um ou 
mais atributos, que os compradores consideram importantes, posicionando-se 
singularmente para atingir estas necessidades. É recompensada pela sua 
singularidade com um preço-prêmio, Porter (1989). 
A empresa pode utilizar os serviços pós-vendas como atributo 
diferenciador para ganhar mercado, crescer e dominar a indústria que atua (Wagner 
e Lagrace, 1981). Para isto deverá investir em mudança cultural e em configuração 
que permita comunicar aos clientes esta característica. 
Enfoque 
Baseia-se na escolha de um ambiente competitivo estreito dentro de uma 
indústria. O "enfocador" seleciona um segmento ou um grupo de segmentos na 
indústria para atendê-los, excluindo outros. Otimizando sua estratégia para os 
segmentos-alvo, o "enfocador" procura obter vantagem competitiva em seus 
segmentos-alvo, embora não possua vantagem competitiva geral, Porter (1989). 
Quando a empresa percebe que o mercado valorizará os serviços pós-
vendas independente dos produtos, pode dissociá-los criando unidade estratégica 
de negócios focada nos serviços. Assim pode atender aos mercados que necessitam 
apenas de serviços, bem como, adaptar os serviços às necessidades incomuns de 
clientes, caracterizando a estratégia de centro de lucro (Gianesi e Correa, 1994). 
Sustentabilidade 
Uma estratégia genérica não leva a um desempenho acima da média, a 
menos que seja sustentável frente aos concorrentes. A sustentabilidade das três 
estratégias genéricas exige que a vantagem competitiva de uma empresa resista à 
erosão pelo comportamento da concorrência ou pela a evolução da indústria. A 
sustentabilidade de uma estratégia genérica exige que a empresa possua algumas 




imitação nunca são intransponíveis, geralmente se faz necessário que a empresa 
ofereça um alvo móvel aos seus concorrentes através de investimentos para 
melhorar continuamente a sua posição, Porter (1989). 
Os serviços pós-vendas podem ser utilizados como um atributo para 
sustentar uma estratégia genérica, pois como os serviços são essencialmente 
baseados em pessoas e geram produtos intangíveis, pode-se, através de mudanças 
e treinamento, desenvolver posicionamento valioso e exclusivo, que os concorrentes 
não conseguiriam copiar. 
Em segmentos em que os compradores ficam dependentes dos 
vendedores ou são requeridos altos custos para troca de fornecedor, os serviços 
pós-vendas são fundamentais para que novas compras sejam feitas, ou seja, a 
sustentabilidade neste segmento vem de oferta de estrutura adequada em serviços, 
conforme comprovam as pesquisas de Smith (1998). 
2.2.1 Análise estrutural das indústrias 
Para conhecer e entender a tendência de comportamento de cada indústria 
(depois condensá-las) é necessário analisar estruturalmente, utilizando algumas 
dimensões que captem as diferenças entre as opções estratégicas (Porter, 1991). 
São sugeridas várias opções: 
- especialização: grau em que a indústria concentra seus esforços em 
termos de amplitude de sua linha, os segmentos de clientes-alvo e os 
mercados geográficos atendidos; 
- identificação de marcas: o grau em que busca a identificação de 
marca evitando a competição apenas em preços ou em outras 
variáveis. A identificação de marca pode ser alcançada por via de 
publicidade, força de vendas ou por diversos outros meios; 
- política de canal: a escolha dos canais de distribuição variando de 
canais pertencentes à companhia a pontos de venda que são 




amplas linhas de produtos; 
- qualidade do produto: seu nível, em termos de matérias-primas, 
especializações, observância das tolerâncias, características; 
- liderança tecnológica: o grau em que procura a liderança tecnológica 
ao invés de comportamento imitativo. É importante notar que uma 
empresa pode ser líder em tecnologia, mas deliberadamente não 
fabricar o produto da mais alta qualidade do mercado; qualidade e 
liderança tecnológica não andam necessariamente juntas; 
- integração vertical: o montante do valor agregado em função do nível 
de integração para frente ou para trás adotado, incluindo o fato da 
empresa ter canal de distribuição cativo, lojas de varejo exclusivas ou 
de sua propriedade, rede própria de assistência técnica, e assim por 
diante; 
- posição de custo: o grau em que busca a posição de mais baixo custo 
na fabricação ou distribuição, através de investimento em instalações 
ou equipamentos para minimizar o custo; 
- atendimento: o grau em proporciona serviços auxiliares com a sua 
linha de produto, como assistência técnica, rede própria de 
atendimento, crédito e assim por diante; 
- política de preço: sua posição relativa de preço no mercado. A posição 
de preços estará em geral relacionada a outras variáveis como a 
posição de custo e a qualidade do produto, mas o preço é uma 
variável estratégica distinta que deve ser considerada à parte; 
- alavancagem: grau de alavancagem financeira e operacional de que 
dispõe; 
- relacionamento com a matriz: exigências sobre o comportamento de 
uma unidade de conglomerado altamente diversificado, um elo de 




relacionados em um setor geral, subsidiária de uma companhia 
estrangeira, entre outros. O relacionamento com a controladora 
influencia os objetivos com os quais a empresa é administrada, os 
recursos que tem disponíveis, e determinará, talvez, algumas 
operações ou funções que ela reparte com outras unidades (com 
resultantes implicações de custo); 
- relacionamento com os governos do país de origem e anfitriões: em 
indústrias multinacionais, o relacionamento que a empresa 
desenvolver ou a que está sujeita com o governo de seu país de 
origem assim como com governos de países estrangeiros em que 
esteja operando. O governo do país de origem pode proporcionar 
recursos ou outro tipo de assistência, ou ao contrário, pode 
regulamentar a atividade de empresa ou de alguma outra maneira 
influenciar suas metas. Os governos anfitriões com freqüência 
desempenham funções semelhantes. 
 
Para esta pesquisa foram selecionadas as dimensões estratégicas: 
especialização, política de canal e tecnologia, para descrever as indústrias e 
relacioná-las com os serviços pós-vendas. 
2.2.2 Vantagem competitiva 
O valor de um produto ou serviço é o montante que os compradores estão 
dispostos a pagar por aquilo que a empresa lhes oferece. 
A empresa será rentável se o valor que ela pratica ultrapassa os custos 
envolvidos na criação do produto. 
Valor - custo > 0 ~ empresa rentável (1) 




qualquer estratégica genérica. 
A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma 
empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de 
fabricação. O valor é aquilo que os compradores estão dispostos a pagar, e o valor 
superior provém da oferta de preços mais baixos do que ao da concorrência por 
benefícios equivalentes ou do fornecimento de benefícios singulares que 
compensam um preço mais alto. Existem dois tipos básicos de vantagem 
competitiva: liderança em custo e de diferenciação. 
Vantagem competitiva = (valor - custo) >0 (2) 
Em termos puramente contábeis, vantagem competitiva é a margem de 
lucro. Porém a análise apenas por este ângulo impede a visualização ampla de 
todos o potencial da empresa para criar vantagens competitivas. 
A vantagem competitiva é função das inúmeras atividades que uma 
empresa executa: no projeto, na produção, no marketing, na entrega e no suporte de 
seu produto, bem como, da forma como elas interagem. 
Vantagem competitiva = f(atividades e interação entre atividades) (3) 
Para ganhar vantagem competitiva, pode-se executar as atividades 
estrategicamente importantes com menores custos ou de forma melhor que a 
concorrência. 
2.2.3 Valor 
Souza (2002), em tese para livre docência, apresenta os diversos 
significados da palavra valor nos campos: jurídico, ético, pessoal e econômico-
financeiro. 
Valor em sentido jurídico 
Pode ser sintetizado como a força de um ato jurídico em produzir 




Valor em sentido ético 
Não é facilmente perceptível geralmente encontra-se implícito na conduta e 
na forma de agir do ser humano. No campo gerencial refere-se às ações que 
beneficiam os clientes e a sociedade, Souza (2002). 
Valor no sentido pessoal 
É bem subjetivo. Está associado ao prazer, à afeição e à contemplação; 
traz também a idéia evolutiva de associação ao conhecimento e de hierarquia de 
expectativas, Souza (2002). 
Valor em sentido econômico-financeiro 
Pode ser conceituado pelas peculiaridades de um objetivo ou de um 
serviço, que lhe conferem a condição de um bem econômico pelo fato de satisfazer 
necessidades humanas, de ser escasso e de ser trocável por outros bens, Souza 
(2002). 
Na lógica dos fundamentos econômicos de formação de preços, o trinômio: 
utilidade, escassez e oportunidade, quando satisfeito simultaneamente em suas três 
variáveis, torna um bem ou um serviço mais valioso ou menos valioso, portanto, o 
faz ser ou não ser demandado e ter ou não ter preço, Souza (2002). 
As três variáveis do trinômio podem ser interpretadas isoladamente ou em 
conjunto. Não se conceberia pagar qualquer preço por um serviço ou produto 
absolutamente inútil. Para ser justificável, uma troca somente ocorrerá se o produto 
objeto da troca for útil ao portador do dinheiro ou outro bem oferecido em 
recompensa. E quanto mais útil for o objeto ao portador do dinheiro, maior soma 
estará disposto a oferecer em pagamento para obtê-lo, Souza (2002). 
A outra variável do trinômio, a escassez, requer também intuição. Mesmo 
que um objeto seja útil a alguém, não se estará disposto a procurá-lo para compra 
se estiver plenamente disponível, a qualquer instante, em todos os lugares, Souza 
(2002). 




seja, não basta o produto ser útil e escasso. Se ele não estiver em seu momento de 
oportunidade de uso, ou de nova troca, seguramente ninguém o procurará para 
comprá-lo, Souza (2002). 
Não se estaria disposto a oferecer algum dinheiro por um produto, mesmo 
útil e escasso, que também não estivesse sendo necessário, ou mesmo que fosse 
necessário e útil, mas estivesse amplamente disponível, e assim sucessivamente, 
Souza (2002). 
A conceito do trinômio precisa ser aplicado nos projetos dos serviços para 
que gerem valores de utilidade, sejam ofertados a mercados interessados 
(escassez) e estejam disponíveis (oportunidade), Souza (2002). 
2.2.4 Cadeia de valores 
Toda empresa é uma reunião de atividades que são executadas para 
projetar, produzir, comercializar, entregar e suportar seu produto. A cadeia de 
valores de uma empresa e o modo como executa atividades individuais são reflexos 
de sua história, de seu método de implementação, de sua estratégia e da economia 
básica das próprias atividades, Porter (1989). 
Cada atividade de valor emprega insumos adquiridos, recursos humanos e 
alguma forma de tecnologia para executar sua função. Cada uma também cria e 
utiliza informação e ativos financeiros, Porter (1989). 
As atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais: primárias 
e de apoio. As atividades primárias são: logística interna (atividades para trazer os 
insumos à empresa), operação (transformação dos insumos em produtos ou 
serviços finais), logística externa (atividades para levar o produto aos compradores), 
marketing e vendas (atividades de oferta dos produtos e serviços) e serviços, Porter 
(1989). 
Os serviços, que são o foco desta pesquisa, são atividades associadas ao 
fornecimento de produtos para intensificar ou manter o valor do produto. A figura 1 













FONTE: adaptação da autora, para enfatizar os serviços pós-vendas, a partir da cadeia de valor de Porter, 1999 
 
As atividades de valor de apoio podem ser divididas em quatro categorias 
genéricas: aquisição (função de compra de insumos empregados em cada etapa da 
cadeia de valores, portanto espalha-se pela empresa inteira), desenvolvimento de 
tecnologia (resulta dos esforços em aperfeiçoar os produtos e processos), gerência 
de recursos humanos (são as atividades envolvidas no recrutamento, na 
contratação, no treinamento, no desenvolvimento e na compensação da força de 
trabalho) e infra-estrutura (consiste nas atividades de apoio à cadeia inteira, como 
gerência geral, planejamento, finanças, contabilidade, problemas jurídicos, questões 
governamentais, gerência da qualidade, entre outras), Porter (1989). 
Dentro de cada tipo de categoria de atividades primárias e de apoio, 
existem três tipos de atividades que desempenham papeis diferentes na vantagem 
competitiva: direta (envolvidas diretamente na criação de valor), indireta (tornam 
possíveis a execução das atividades diretas) e garantia da qualidade, Porter (1989). 
Para diagnosticar a vantagem competitiva é necessário definir a cadeia de 
valores de uma empresa, começando com a cadeia genérica e indo passo a passo 
identificando as atividades de valor individuais para cada empresa. Tudo que a 
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Empresas que competem em mesmo segmento, tendem a ter cadeias 
semelhantes. Os critérios para definir atividades de valor são: economias diferentes, 
alto impacto em potencial de diferenciação, proporção significativa ou crescente dos 
custos, Porter (1989). 
As atividades de valor estão relacionadas por meio de elos dentro da 
cadeia de valores, ou seja, são todas interdependentes. A vantagem competitiva 
também provém dos elos, de duas formas: otimização e coordenação, assim são 
possíveis reduzir o custo e aumentar a diferenciação, Porter (1989). 
Os elos existem não só internamente, mas também entre a cadeia da 
empresa e as cadeias de valores dos fornecedores e canais, propiciando a 
intensificação da vantagem competitiva, Porter (1989). 
Nesta pesquisa as atividades que serão examinadas são os serviços como 
atividade primária e a infra-estrutura, recursos humanos, tecnologia e aquisição, 
relativos aos serviços pós-vendas como atividades de apoio. Também serão 
analisados os elos entre os serviços e as demais atividades. 
2.2.5 Vantagem de custo 
A vantagem de custo é um dos dois tipos de vantagem competitiva que a 
empresa pode possuir. O custo é também de vital importância para estratégias de 
diferenciação porque um diferenciador deve manter o custo próximo da 
concorrência. O comportamento do custo também exerce forte influência sobre a 
estrutura industrial como um todo, Porter (1989). 
A posição dos custos relativos de uma empresa é função da composição 
da sua cadeia de valores em relação à da concorrência e da sua posição relativa em 
relação aos condutores dos custos de cada atividade. A empresa contará com 
vantagem de custo, se seu custo cumulativo da execução de todas as atividades de 
valor for mais baixo do que os custos dos concorrentes e se este for sustentável, ou 




Para se fazer análise de custos é necessário, inicialmente, atribuir custos 
às tarefas operacionais e ativos da cadeia de valores. A seguir separar para análise, 
os custos que representem porcentagem significativa ou estejam em rápido 
crescimento. O comportamento do custo deve estão ser analisado. Porter (1989) 
propõe a identificação dos fatores estruturais que influenciam, denominados 
condutores de custos, para só então tomar medidas adequadas para sua redução. 
Os condutores de custos podem ser economias e "deseconomias" de 
escala. A compreensão do modo como as economias de escala afetam o custo 
exige identificação dos mecanismos específicos que as sustentam e das medidas de 
escala que melhor captam estes mecanismos, que são aprendizagem e vazamentos. 
Nesta pesquisa uma das etapas da determinação do grau da vantagem 
competitiva da cooperação entre indústrias e assistências técnicas será a 
identificação do condutor de custo desta e o modo como a cooperação influenciou 
seu aumento ou redução. 
2.2.6 Diferenciação 
Uma empresa diferencia-se da concorrência se puder ser singular em 
alguma coisa valiosa para os compradores além de simplesmente oferecer preço 
baixo. O ponto até o qual os concorrentes em uma indústria conseguem diferenciar-
se uns dos outros constitui elemento importante da estrutura industrial. 
A diferenciação surge da cadeia de valores da empresa e é determinada 
pelos condutores básicos. Para criar novas formas de diferenciação ou para 
diagnosticar o grau de sustentabilidade da diferenciação é necessário identificá-los. 
Os principais condutores de singularidades são escolha de políticas, elos, 
oportunidade, localização, inter-relações, aprendizagem, vazamento, integração, 
escala: e fatores institucionais. 
Geralmente a diferenciação é dispendiosa, porque precisa incorrer em 
custos para executar atividades de valor de melhor forma que a concorrência. O 
custo da diferenciação reflete os condutores dos custos das atividades de valor em 




singularidade assume duas formas relacionadas: os condutores de singularidade 
podem afetar os condutores de custo e os condutores de custo podem afetar o custo 
de ser singular, Porter (1989). 
Nesta pesquisa, o foco será na determinação qualitativa dos condutores de 
singularidades e de custo de cada forma de cooperação, entre indústrias e 
assistências técnicas em serviços pós-vendas, para verificar como contribuem para 
a criação de vantagens competitivas. 
2.2.7 Estratégias em serviços 
Segundo Albrecht (1992) a estratégia de serviço é uma fórmula especial 
para a prestação deste; essa estratégia está especialmente vinculada a uma 
premissa bem selecionada de beneficio valioso para o cliente e cria uma posição 
competitiva efetiva. 
Em outras palavras, estratégia de serviços é como estratégia de produto. 
Posiciona-se um serviço no mercado exatamente no mesmo sentido em que se 
posiciona um produto físico convencional. Segundo Albrecht (1992) uma estratégia 
eficaz de serviço atende aos seguintes requisitos: 
- É não trivial: tem peso. Deve ser mais do que simples declaração 
vazia ou slogan. Deve ser razoavelmente concreta e orientada para a 
ação; 
- Deve transmitir conceito ou missão que os membros da organização 
possam entender, compreender e de algum modo pôr em prática; 
- Deve oferecer ou estar relacionada a uma premissa crítica de 
benefícios que seja importante para o cliente. Deve dizer respeito a 
algo pelo qual o cliente está disposto a pagar; 
- De algum modo deve diferenciar a organização de seus concorrentes 
aos olhos do cliente; 
- Se possível, deve ser simples, inequívoca, fácil de expressar e fácil de 





Nos termos mais simples possíveis, a estratégia de serviços é a resposta à 
seguinte pergunta: 
Por que o cliente deveria nos escolher? 
Algumas empresas podem chegar a uma estratégia clara e convincente de 
serviço com rapidez e facilidade, a partir das perspectivas de seus setores de 
atividades. Mas para muitas, é uma batalha. Às vezes, leva tempo, exige uma 
revisão cuidadosa dos interesses do cliente e de avaliação realista do que a 
organização é capaz de fazer, Albrecht (1992). 
A questão fica complexa quando os serviços entram como produtos 
ampliados oferecidos junto com produtos, como é o caso dos serviços pós-vendas, 
analisados nesta pesquisa. 
2.2.8 Oferta ampliada de serviços 
Quando se observa um serviço como um produto, este pode ser descrito 
como um conjunto de serviços diferentes, tangíveis e intangíveis que, juntos, formam 
o produto total. Os grupos de serviços do pacote básico são: essenciais, facilitadores 
e de suporte (Grönroos, 1995). 
O serviço essencial é a razão de se estar no mercado. Para tornar possível 
que os clientes utilizem os serviços centrais, alguns serviços adicionais fazem-se 
necessários, são os facilitadores. Na ausência destes, os serviços centrais não 
poderão ser consumidos. Às vezes também são necessários bens facilitadores. 
Entretanto, é normalmente difícil dizer se as ferramentas físicas envolvidas em uma 
oferta de serviços são bens fornecidos ao cliente como parte do processo de 
produção do serviço ou se são recursos físicos de produção (Grönroos, 1995). 
Um terceiro tipo de serviço é chamado de serviços de suporte que são 
usados para aumentar o valor e/ou diferenciar o serviço daqueles dos concorrentes. 
Em alguns casos as ferramentas físicas podem ser consideradas bens de suporte. 





A distinção entre serviços facilitadores e serviços de suporte nem sempre é 
clara. Um serviço que em uma situação está facilitando o serviço central pode se 
tornar um serviço de suporte em outro contexto (Grönroos, 1995). 
É importante fazer a distinção entre serviços facilitadores e serviços de 
suporte. Serviços facilitadores são obrigatórios. Se eles faltarem, o pacote de serviço 
entra em colapso. Os serviços de suporte, entretanto, são utilizados somente como 
um meio de competição. Se eles faltarem o serviço essencial continua sendo 
consumido, mas o pacote total de serviços poderá se tornar menos atraente a talvez 
menos competitivo (Grönroos, 1995). 
O pacote básico de serviços, entretanto, não se eqüivale ao serviço que os 
clientes percebem como um produto. Este pacote corresponde, principalmente, à 
dimensão técnica do resultado da qualidade total percebida. Os elementos desse 
pacote determinam o que os clientes recebem. Eles não dizem nada sobre como o 
processo é percebido, o que, em última análise, é parte do serviço total como um 
produto ou da oferta que os clientes experimentam e avaliam (Grönroos, 1995). 
Como a percepção do processo não pode ser separada da percepção dos 
elementos do pacote básico de serviços, o processo tem que ser integrado no 
serviço como um produto. Portanto, o pacote básico de serviços tem que ser 
ampliado para um modelo abrangente, chamado de oferta ampliada de serviços, que 
combina o pacote básico com os elementos: facilidade de acesso ao serviço, 
interação com a organização prestadora de serviços e participação do consumidor 
(Grönroos, 1995). 
A facilidade de acesso depende da qualidade de pessoal e suas 
habilidades, das horas de atendimento, dos cronogramas e do tempo utilizado para 
executar as várias tarefas, localização dos escritórios, das oficinas, dos pontos 
prestadores de serviços, ambiente interno e externo dos escritórios, ferramentas, 
equipamentos, documentos, número e conhecimento dos consumidores que estão 
simultaneamente envolvidos no processo (Grönroos, 1995). 




sistemas operacionais, administrativos, às rotinas da organização e recursos 
técnicos, como máquinas automáticas e documentos. Além disso, poderão entrar em 
contato com outros clientes. Se essas interações forem consideradas 
desnecessariamente complicadas ou problemáticas ou não-amigáveis, a qualidade 
percebida de um excelente pacote de serviço pode ser baixa. O cliente tem impacto 
sobre o serviço que ele recebe, podendo facilitar ou atrapalhar o processo 
(Grönroos, 1995). 
Para esta pesquisa será destacada a necessidade de observar a oferta de 
serviços pós-vendas (considerados ampliados ou não) imbricada com os produtos e 
a grande diversidade de tarefas envolvidas neste conceito. 
2.2.9 Inovação em serviços: 
Do ponto de vista teórico o setor de serviços é tratado como setor de baixa 
dinamicidade e residual, ou seja, os resultados são subprodutos da dinâmica da 
atividade industrial. Esta visão está sustentada em mitos sobre a baixa produtividade 
dos setores de serviços e sobre a desqualificação do seu mercado de trabalho 
(Vargas, 2002). 
Barras (1986) defende a abordagem tecnicista, ou seja, a inovação em 
serviços resulta da adoção de inovações tecnológicas desenvolvidas no setor 
industrial. Propõe o modelo denominado "ciclo reverso do produto". Sustenta que a 
inovação em serviços percorre ciclo ao contrário do esperado nas inovações 
tecnológicas. No primeiro momento, a introdução da nova tecnologia, ao invés de 
causar impacto radical e lucros extraordinários, no sentido schumpteriano, levaria 
apenas ao aumento da eficiência da prestação de serviços existentes. Seria, 
portanto, fase inicial de inovações incrementais destinadas à melhoria da eficiência. 
No segundo estágio do ciclo, as inovações seriam ainda incrementais, mas já 
voltadas para melhorias na qualidade do serviço. No estágio final, quando o 
processo de difusão tecnológica estaria em sua fase avançada, então a tecnologia 
levaria a constituição de novos serviços ou recombinações de serviços já existentes. 
Haukness (1998) apresenta mais duas abordagens, a baseada em 




A abordagem baseada nas relações de serviços apresentada por 
Haukness (1998) afirma que a intensidade da relação cliente-fornecedor permite 
inovações (mesmo considerando variações na intensidade de acordo com o ramo 
dos serviços considerado) na produção e processo, que superam qualquer inovação 
tecnológica apenas de processo ou de produto encontrados no mercado. 
A abordagem integradora apresentada por Haukness (1998) considera que 
a inovação envolve características genéricas, nas quais a ênfase recairá sobre 
peculiaridades da manufatura e dos serviços ou entre produtos tangíveis ou 
intangíveis. A importância destas peculiaridades depende, entre outras coisas, da 
intensidade da relação cliente-fornecedor verificada no mercado específico em 
análise, levando à convergência ao longo de um contínuo entre a manufatura e os 
serviços. 
Segundo Sundbo e Gallouj (1998) são possíveis as inovações em serviços: 
- inovações de produto: relacionadas com o fornecimento de novo 
serviço, como, por exemplo: novo seguro, nova linha de 
financiamento ou o atendimento de nova especialidade médica; 
- inovações de processo: relacionadas com a modificação de 
procedimentos prescritos para a elaboração/produção de serviço 
(back office) ou nos procedimentos de atendimento do usuário/cliente 
e de entrega do serviço (front office); 
- inovações organizacionais ou gerenciais: relacionadas com a 
introdução de novas técnicas de planejamento, aplicação do 
gerenciamento de processos, adoção de indicadores, entre outras; 
- inovações de mercado: relacionadas com a descoberta de novos 
mercados, com a identificação de nichos no mesmo mercado ou, 
ainda, com a mudança de comportamento da organização no 
mercado em que ela está inserida; 
- inovações ad hoc: resulta da construção interativa de solução para um 




produzida entre cliente e fornecedor e não pode ser replicada 
diretamente. 
 
Sundbo e Gallouj (1998) afirmam que, embora a sistematização do 
processo de inovação a partir da estratégia claramente definida seja elemento de 
sucesso, a inovação em serviços ainda é administrada de forma bastante 
contingencial. As firmas de serviços são somente moderadamente conscientes da 
inovação como forma de desenvolvê-las, de obter melhor posição competitiva no 
mercado e crescer em volume de negócios e lucro. Isto significa que elas não têm 
muito claro como querem organizar e administrar suas atividades de inovação. A 
forma de organização, os atores e/ou as trajetórias que elas escolhem e como suas 
relações com os atores devem ser, torna-se freqüentemente decisão contingencial, 
determinada pela situação atual. 
Conforme Porter (1999) salienta: inovação constante é fundamental. 
Cassiolato et al. (2000), Porter (1999) e Mytelka e Farinelli (2000) afirmam que os 
arranjos produtivos locais (APL) têm grande potencial para o desenvolvimento de 
cultura para inovações. Porém quando se estuda a inovação em serviços (Vargas, 
2002, Sundbo e Gallouj, 1998) percebe-se muitos preconceitos e dificuldades. 
2.2.10 Classificação de serviços 
Vários autores apresentam classificações para serviços, porém sugerem 
modelos genéricos de análise e administração. 
Kotler (2000) propõe as seguintes categorias para os serviços: 
- bem tangível: a oferta consiste principalmente em um bem tangível. 
Com nenhum serviço associado ao produto; 
- bem tangível associado a serviços; 
- híbrida: consiste tanto de bens quanto de serviço; 




- serviço puro; 
Lovelock (1995) classifica os serviços em quatro categorias: 
- processamento de pessoas: a natureza é tangível e as pessoas 
(clientes) recebem diretamente os serviços; 
- processamento de posses: a natureza é tangível, porém são as 
posses materiais das pessoas ou empresas que recebem os serviços; 
- processamento de estímulo mental: a natureza é intangível e os 
serviços são dirigidos aos aspectos intelectuais das pessoas; 
- processamento de informações: a natureza é intangível e são os 
ativos intangíveis das pessoas ou empresas que recebem os 
serviços. 
Machado (1999) observa que a literatura especializada sobre serviços, 
embora reconheça os diferentes serviços, costuma enfocar o assunto serviço ao 
cliente essencialmente orientado para produtos do setor terciário da economia ou 
para produtos destinados ao mercado industrial. Em algumas situações não existem 
variações significativas, o que permite a aplicação do conceito de forma 
generalizada, tanto para produtos (bens) tangíveis quanto para intangíveis 
(serviços); em outras, perde o sentido e não pode ser utilizado. 
Esta pesquisa segue o pensamento de Machado (1999) que afirma que os 
serviços ao cliente agregados à oferta de bens de consumo durável, embora 
possuam diversas características semelhantes aos demais serviços, 
conceitualmente são diferentes e como tal devem ser tratados e estudados. 
2.2.11 Serviços ao cliente agregados à oferta de bens de consumo durável 
Para que uma indústria oferte serviços adequados ao cliente é necessário 
que algumas mudanças sejam realizadas, ou seja, implante-se estratégia de 
orientação aos serviços. 
Para isto são necessárias várias ações, que foram descritas por Bowen et 





Inicialmente deve-se desenvolver um clima organizacional e cultura 
favorável aos serviços, para conciliar valores conflitantes. Os valores para indústrias 
são eficiência, economia de escala, crenças que flexibilidade e variedade são 
custosas. Enquanto que os valores para os serviços são: inovação, "customização", 
crenças que flexibilidade e variedade criam valor para o cliente. Para solucionar esta 
dicotomia é necessário balancear os valores flexibilidade e eficiência, ou invés de 
tentar substituir totalmente um pelo outro, Bowen et al. (1989). 
É necessário que todos coletem e disseminem informações coletadas dos 
clientes, deixando de ser tarefa estanque da equipe de marketing, assim se 
conseguirá a integração entre produção e marketing, com monitoração simultânea 
do grau de aceitação das inovações, Bowen et al. (1989). 
O desenvolvimento de relacionamentos leva à atuação em mercados nos 
quais a ambigüidade é baixa, mas os objetivos comuns são altos. Quando isto 
ocorre, a indústria e os clientes percebem potenciais de ganhos por atuação 
cooperada maiores dos que por atuações oportunistas, Bowen et al. (1989). 
É importante reconhecer o valor dos intangíveis para o projeto assim como 
os tangíveis. Os intangíveis irão redefinir as tarefas, de forma à aproximá-las das 
necessidades do cliente, Shaw et al. (1989). Segundo Parasuraman et al. (1994) as 
dimensões intangíveis da qualidade dos serviços são: confiabilidade (o prestador fez 
o que foi prometido), responsividade (o serviço foi prestado em momento oportuno), 
autoridade (o prestador transmitiu sensação de confiança ao cliente durante o 
processo de prestação de serviço) e empatia (o prestador foi capaz de assumir o 
ponto de vista do cliente). 
Devido à natureza intangível dos serviços é necessário avaliar se a equipe 
que tem contato com os clientes tem competências para relacionamento 
interpessoal, ou seja, disposição para ser útil, atencioso e cooperativo, além de 
possuir as competências técnicas capaz de encantar ao cliente na solução de 
problemas complexos, Bowen et al. (1989). 




controle moderados, para que tenham liberdade de ação frente às circunstâncias 
imprevisíveis que enfrentarão, Bowen et al. (1989). 
E finalmente precisam envolver os clientes tanto no projeto quanto na 
produção dos serviços. Bowen et al. (1989) utiliza a definição para clientes de 
"funcionários parciais", para frisar que a participação regular dos clientes, permite 
aumento do valor do serviço entregue, entender a natureza dos serviços recebidos e 
entender a importância das tarefas que cabem ao cliente. 
Innis e La Londe (1994) definiram serviços aos clientes como um processo 
para prover benefícios significativos de valor agregado com custos efetivos à cadeia 
de suprimentos, portanto englobam tanto os setores internos da empresa quanto os 
clientes. Para trazer esta definição para serviços ao cliente agregados à oferta de 
bens de consumo durável, Slongo (1994) em sua tese de doutorado definiu, após 
pesquisa qualitativa, que serviços ao cliente são os elementos facilitadores do 
processo de interação entre as partes de uma troca. Ele apresenta o modelo de La 
Londe e Zinszer para organizar o raciocínio e permitir uma melhor compreensão do 
significado do termo. 
A primeira dimensão sob a qual os serviços podem ser vistos é a de 
atividade, ou seja, constituem-se em atividades perfeitamente delimitadas e 
suscetíveis de serem gerenciadas. Os objetivos de tais atividades devem conduzir à 
concretização de promessas e de ações, previamente declaradas ao cliente. Essa 
visão dos serviços é tipicamente ilustrada, por predisposição demonstrada pelo 
fornecedor em treinar/preparar o cliente, atendimentos a pedidos extras ou de 
urgência, fornecimento de informações sobre o andamento do pedido e assistência 
do fornecedor para que o produto apresente o funcionamento e desempenhos 
prometidos, plantão 24h de atendimento ao cliente, fornecimento ao cliente de 
literatura sobre o produto e a sua manutenção, assistência de vendedores e/ou 
representantes do fornecedor na composição do pedido feito pelo cliente, promoção, 
por parte do fornecedor, de encontros ou seminários com vistas a instruir ou 
melhorar conhecimentos dos clientes quanto ao bom funcionamento do produto 
oferecido, manutenção de estoques, por parte do fornecedor, capazes de atender os 




melhorar o desempenho operacional do cliente, entre outros (Slongo, 1994). 
A segunda dimensão é como um nível de desempenho, ou seja, podem ser 
entendidos como um conjunto de níveis de desempenho que constituem um padrão 
a ser oferecido pelo fornecedor ao cliente. Exemplos de tal abordagem envolvem  
prazo de entrega do pedido, manutenção da uniformidade dos prazos de entrega, 
precisão do fornecedor no atendimento do pedido, cumprimento da garantia do 
produto oferecido, agilidade na tomada de providências pelo fornecedor em casos 
de reclamações do cliente, alternativas de desconto de preços por quantidade, ou 
por pagamentos antecipados, tempo de resposta de vendedores e/ou 
representantes do fornecedor às solicitações do cliente, condições do fornecedor em 
oferecer ao cliente boas e oportunas informações, volume e natureza das 
informações veiculadas pelo fornecedor nos meios de comunicação, opções de 
design do produto oferecido, uniformidade e manutenção dos padrões de qualidade 
do produto oferecido, amplitude da linha de produtos oferecidos, capacidade do 
fornecedor em cumprir os prazos prometidos, precisão demonstrada pelo fornecedor 
em prever datas de embarque de pedidos, disponibilidade de estoques para atender 
eventuais pedidos extras ou urgentes, condições do fornecedor em agilizar o 
processamento e expedição de pedidos, condições do fornecedor em viabilizar 
mudanças nas datas de entrega previamente acordadas, freqüência de contatos 
(visitação) de vendedores ou representantes do fornecedor, entre outros (Slongo, 
1994). 
A última dimensão é da filosofia que sugere que as atitudes, ou a forma de 
encarar as relações com clientes, constituem-se, também, em serviços. Embora a 
filosofia de atendimento ao cliente deva orientar todas as ações de um fornecedor, 
transpassando todos os esforços empreendidos para melhorar a interface com 
clientes, existem elementos de serviços que são perfeitamente afinados com essa 
dimensão, como flexibilidade demonstrada pelo fornecedor no atendimento ao 
cliente, segurança e maturidade demonstradas pelo fornecedor a ponto de abrir sua 
planilha de custos ao cliente, facilidade de acesso aos serviços de assistência 
técnica do fornecedor, política de devoluções e/ou substituições de produtos, 
predisposição do fornecedor em manter-se sempre “próximo” ao cliente, cortesia e 




produtos por longos períodos de tempo, flexibilidade para que o cliente intercabeie 
produtos, energia e conduta gerencial do fornecedor na solução de problemas 
ocorridos nas relações com clientes, qualidade das visitas de vendedores, entre 
outros (Slongo, 1994). 
Como se pode perceber os serviços aos clientes são inúmeros, pois, 
praticamente todas as tarefas foram transformadas em serviços, mas é necessário 
separá-los em categorias para que se possa determinar estratégias de atuação e o 
perfil das pessoas que irão atuar em cada área. 
2.2.12 Serviços pré-vendas 
Basicamente refere-se ao trabalho da empresa para atingir o cliente. 
Compreende, conforme Levitt (1983), a proximidade física do cliente, para aprender 
sobre as necessidades, desejos e medos, de forma a planejar um produto que 
atenda plenamente o cliente. O produto não é um único item, mas um conjunto de 
valores que satisfazem o cliente. 
A definição de Levitt (1983) compreende o marketing como um todo, pois a 
partir da compreensão das necessidades do cliente, move-se a empresa, desde o 
setor de compras até os serviços pós-vendas. 
As indústrias tendem a remeter a questão para a venda de um produto. Isto 
ocorre segundo Samli et al. (1992) porque o setor industrial confia na tecnologia 
para desenvolver vantagem competitiva e os tecnicistas não vêem os produtos sob 
visão de marketing. Samli et al. (1992) sugere a transformação de todas as 
atividades em tarefas de serviço, para que a empresa incorpore os serviços como 
um componente de valor na estratégia de marketing da empresa. As atividades de 
pré-vendas são todos os serviços que auxiliam o comprador na decisão de compra e 
compreendem: acesso ao que o mercado necessita, expectativas do mercado, 
identificação de serviços chaves, ajuste do composto serviço-produto às 
necessidades locais, assistência financeira, auxílio aos compradores do 
desenvolver, sistemas just-in-time, troca de dados eletrônica, parceria, planejamento 




Pelos serviços citados pode-se observar que a toda a empresa está 
comprometida com algum serviço a ser ofertado para o futuro cliente. Mas a 
conseqüência mais importante para a empresa é a mudança na postura dos 
vendedores, pois o foco sai do produto para o atendimento das necessidades dos 
clientes, incorporando a visão de marketing ao negócio (Samli et al., 1992). 
A equipe que trabalha com pré-vendas é formada pelos vendedores 
tradicionais, porém com visão ampla de atuação e de potencialidades de empresa. A 
partir do conhecimento do que os demais setores têm capacidade de suprir ao 
cliente, os vendedores podem oferecer soluções ao cliente. Enquanto isto não 
acontece, continua-se a vender produtos, pois é mais palpável, ou seja, se tem 
domínio das características e pode-se ofertar algo tangível para o cliente. 
Samli et al. (1992) adverte que a mudança na estratégia de marketing 
causa mudanças dramáticas na estrutura organizacional da empresa, pois implica na 
mudança do posicionamento da empresa. O autor sugere a descentralização do 
serviço, para gerar combinação ótima de produto-serviço que resulta na estratégia 
de marketing orientada ao cliente. 
2.2.13 Marketing de relacionamento 
Segundo Kotler (2000) é a atividade de criar fidelização de clientes. Mas 
não fidelidade simplesmente pelos altos custos de mudança de fornecedor, como 
uma empresa pouco ética poderia impor, mas a construção de parceria com o 
cliente, através da criação de confiança de no mínimo segundo nível, a cognitiva, 
que se baseia na capacidade de prever o comportamento da outra parte e esta tem 
padrão constante (Maguire et al., 2001). 
Também é importante considerar, conforme Heskett et al. (2002) afirma, 
que o cliente não compra produtos ou serviços, mas resultados. A qualidade do 
processo para a oferta de resultados, inclusive a atitude de quem entra em contato 
direto com os clientes, é importante. Mas nenhuma forma de simpatia, empatia ou 
brindes irá compensar a incapacidade de resolver o problema do cliente. 




oportunidades, pois segundo pesquisas de Reichheld e Sasser apresentadas no 
livro de Heskett et al. (2002), as empresas de serviço com níveis altos de fidelidade 
dos clientes desfrutam também de maior lucratividade, porque clientes fiéis tornam-
se mais rentáveis com o passar do tempo. Os autores propuseram acrescentar mais 
três itens ao composto de marketing: retenção, vendas relacionadas e referências. 
A retenção resulta de relacionamento contínuo e ativo com um cliente, 
porque os custos envolvidos caem à medida que as expectativas são estabelecidas 
e os clientes aprendem o processo de prestação de serviços. As vendas 
relacionadas resultam da venda de novos produtos e serviços a clientes já 
existentes. Ocorre devido ao desenvolvimento da confiança com isto qualquer 
interação é feita de forma rápida e direta. As margens tendem a aumentar porque 
clientes anteriormente satisfeitos tendem a ser menos sensíveis a preços. Por fim, 
as referências, pois em serviços os potenciais clientes apresentam níveis elevados 
de risco percebido, que podem ser suavizados pelas recomendações de amigos 
(Heskett, et al., 2002). 
Em especial os itens retenção e vendas relacionadas compõem o novo 
composto de marketing que são de responsabilidade da equipe de relacionamento. 
Esta precisa estar próxima do cliente, entender suas necessidades, conhecer seus 
planos estratégicos, conhecer todas as potencialidades da empresa, assim poderá 
cruzar as informações prospectando oportunidades para a equipe de vendas (Vavra, 
1992).  
A equipe de relacionamento precisa ter um amplo conhecimento da 
empresa e do cliente, ser capaz de combinar informações que permitam utilizar os 
produtos e serviços da empresa nas necessidades do cliente, que nem sempre são 
facilmente conectados. Às vezes, requer sair do escopo de produtos e serviços 
normais da empresa para conseguir alcançar as necessidades do cliente (Vavra, 
1992). 
A equipe também precisa ser paciente, persistente e capaz de empatizar 
com cliente, pois é comum, que grandes vendas levem meses para serem 
concretizadas e quaisquer problemas no meio desta trajetória podem levar ao 




2.2.14 Serviços pós-vendas 
Os serviços pós-vendas poderiam ser classificados como bem tangível 
associado a serviços (no caso de manutenção ou treinamento, por exemplo) ou 
serviço principal associado a bens ou serviços secundários (no caso de operação da 
rede do cliente). Kotler (2000) denomina-os suporte e assistência ao produto. Pela 
classificação de Lovelock (1995), os serviços pós-vendas caracterizam-se por serem 
processamento de posses. Segundo Cohen e Lee (1990), serviços pós-vendas são 
as atividades que dão suporte ao produto entregue aos clientes. Em algumas 
indústrias estes serviços são críticos (por exemplo: computadores de grande 
capacidade, aviões). Em outras indústrias as expectativas dos clientes são baixas 
(por exemplo: equipamentos eletrônicos pequenos, roupas baratas). Os autores 
afirmam que, em todos os casos, os objetivos dos serviços pós-vendas devem ser 
definidos e tratados explicitamente como componente da estratégia corporativa. 
Porque serviços pós-vendas superiores podem incrementar tanto a primeira compra 
quanto as demais, aumentando a participação de mercado. A percepção do 
consumidor que a companhia tem adequado suporte ao seu produto aumenta a 
tolerância a altos preços assim como quanto a produtos que não são tão 
tecnologicamente avançados. 
A afirmação acima foi corroborada pela pesquisa feita por Urdan e Zuñiga 
(2001) que procurou relacionar a satisfação do cliente com serviços de assistência 
técnica automotiva e sua lealdade ao fabricante do veículo, que embora pareça 
extremamente óbvia, carecia de comprovação. Através do método de equações 
estruturais, evidenciou-se significante vínculo entre variáveis. 
Smith (1998) também demonstrou quantitativamente como os serviços pós-
vendas podem influenciar as próximas compras, especialmente em mercados nos 
quais há alta dependência dos compradores em relação aos vendedores. 
A equipe de serviços pós-vendas precisa ser criativa e pragmática, pois se 
trata da parte tática dos serviços ao cliente. Quando realizado por equipe própria, a 
empresa tem maior controle das atividades realizadas e é capaz de incorporar às 
atividades normais a prospecção de novos negócios e a detecção rápida da 




caso de concessionárias de automóveis) precisa criar mecanismos para monitorar a 
qualidade das atividades, criando sempre intervalo entre oportunidade ou problemas 
e a implantação de soluções. Segundo estudos de Souza (2003), adicionalmente 
aos controles burocráticos é necessário monitorar também as atitudes dos 
funcionários, demonstrando real interesse pelos eventuais problemas pessoais 
destes, de forma que não sejam, mesmo que indiretamente, passados aos clientes. 
Infelizmente, diversas vezes, estas atividades são terceirizadas apenas sob 
o critério custo, como se houvesse “torcida” para que o produto nunca apresente 
defeito, ou se apresentar, que este seja encaminhado para uma empresa qualquer, 
criando a situação perfeita para a justificativa de que o problema foi gerado pelo 
cliente ao encaminhar para empresas não homologadas pelo fabricante. O técnico 
terceiro, diversas vezes sem treinamento, mal remunerado e sem as ferramentas 
necessárias, precisa de perspicácia para a solução dos problemas. Nesta situação a 
empresa perde oportunidade de encantar o cliente ou de prospectar novos negócios. 
Serviços pós-vendas para bens de capital 
Zackariasson e Wilson (2004), pesquisaram a situação de serviços pós-
vendas para bens de capital. Como são produtos tipicamente para serem utilizados 
por pelo menos 20 anos, a demanda por estes produtos é crítica. Como é enfatizada 
demanda por produção nos fornecedores, de forma a não deixar a fábrica ociosa, os 
preços ficam sob pressão para mantê-los baixos e conseqüentemente competitivos. 
Adicionalmente parte do equipamento pode ser substituída por novo item e, 
freqüentemente, existe forte mercado secundário para produtos usados. Outro 
aspecto a ser considerado é o custo do transporte que pode tão alto que limita o raio 
de ação em que a empresa pode competir. Devido à natureza da compra, poucos 
itens para durarem muito tempo, a empresa deve ter reputação excelente, que leva 
tempo para se conseguir e problemas enfrentados em um cliente podem 
rapidamente comprometer vendas para outras empresas (Zackariasson e Wilson, 
2004). 




As revendas e os distribuidores podem ser conformados em três categorias 
abrangentes. Na primeira, o canal de distribuição é projetado para assegurar que se 
possa enfrentar demandas não usuais ou não esperadas em produtos e serviços. Na 
segunda, os novos arranjos focam em atender as demandas crescentes dos clientes 
por produtos e serviços diferentes dos encontrados nos concorrentes. E a terceira, o 
projeto visa aumentar a qualidade do serviço através de canais de distribuição, 
mesmo que para isto seja necessário desligar alguns parceiros (que não estão 
dispostos a se adaptar), Narus e Anderson (1996). 
Nesta pesquisa o foco está na qualidade de serviços pós-vendas através 
de revendas e distribuidores. São necessárias duas estratégias paralelas. A primeira 
para o atendimento das necessidades das revendas e distribuidores e a segunda 
para que estes ofertem serviços pós-vendas adequados aos clientes. Narus e 
Anderson (1988) e Withey (1988) descrevem como revendas e distribuidores podem 
ser beneficiados através de política adequada de fortalecimento do posicionamento 
do canal. Esta é definida como a reputação que as revendas e distribuidores 
atribuem a uma indústria em função da forma como fornece os produtos, serviços, 
retornos financeiros propiciados, programas e sistemas, de forma a se diferenciar 
dos demais concorrentes. Sob condição ideal o posicionamento deve refletir a 
posição mercadológica da empresa, contribuir para aumentar as competências 
baseadas em vantagens competitivas de parcerias duradouras. Como as revendas e 
distribuidores são parceiros no marketing para cliente final, os esforços da indústria 
são para ofertar produtos que os clientes desejem e para criar um canal 
complementar de ofertas que recompensará e facilitará as atividades de marketing 
de responsabilidades das revendas e distribuidores. Estes esforços irão requerer 
estratégias de longo tempo. 
Narus e Anderson (1988) propõem modelo de distribuição para oferta de 
valor às revendas e distribuidores, composto de três partes: elementos 
fundamentais, sistemas de construção de competências e programas de incentivos. 
Os elementos fundamentais são: retorno financeiro, produtos de qualidade, 
preços competitivos, entrega confiável e reputação nacional. Estes costumam ser 




grandes diferenciadores são os sistemas de construção de competências de longo 
tempo que levarão à vantagem competitiva. Estes aumentam as habilidades das 
revendas e distribuidores, mas não são diretamente transferíveis à linha de outro 
concorrente. Os sistemas mais comuns são: suporte para promoções, 
responsividade, treinamento, assistência técnica, pesquisas de mercado, entre 
outros. Os programas de incentivos têm natureza tática e focam aumento das 
vendas. 
Observa-se que os serviços pós-vendas (treinamento e assistência técnica) 
são parte fundamental da construção de competências. Nesta pesquisa serão 
analisadas as interações com as revendas e distribuidores relativos aos serviços 
pós-vendas, ou seja, de suporte aos produtos das indústrias estudadas. 
Tipos 
Provavelmente o serviço pós-vendas mais comum é o treinamento 
fornecido aos compradores para operar e manter seus novos produtos. Samli et al. 
(1992) sugerem que este serviço de suporte é crítico não apenas para o marketing, 
mas, também, para transferir tecnologia com sucesso. O treinamento, em vendas e 
técnico, para distribuidores cria barreira forte contra os concorrentes (Cavusgil, 
1990). 
Para alguns produtos industriais, como fábricas construídas no sistema de 
turn-key ou supercomputadores, a instalação dos produtos é o serviço crítico e deve 
otimizar os benefícios aos clientes (Samli et al., 1992). Também, conforme observa 
Moreira (1989), é parte integrante do produto e serve como propaganda, pois o 
cliente costuma observar como o fornecedor cuida de seu próprio produto enquanto 
o instala. 
Ofertar assistência técnica durante o início da operação é importante para 
evitar paradas durante os primeiros períodos de funcionamento. Barreiras de 
linguagem (seja idioma ou terminologia técnica) podem requer assistência pessoal 
no local de operação (Samli et al., 1992). Moreira (1989) salienta que a atitude dos 
técnicos do fornecedor nesta etapa pode criar fascinação no cliente em virtude dos 




de minimizar os riscos dos clientes é ofertar garantias de funcionamento através de 
adequado serviço de suporte (Samli et al., 1992). 
Para clientes com menor estrutura, os serviços de manutenção preventiva 
e corretiva trazem maior valor aos produtos adquiridos, podendo inclusive ser 
cobrado valor premium por estes (Samli et al., 1992). Além de servirem com 
auditorias de campo sobre o produto conforme observado por Moreira (1989). 
A rápida resposta às solicitações de manutenção é valiosa para o cliente, 
assim, o gerenciamento de serviços de manutenção em campo deve reduzir ao 
máximo os tempos de respostas. Isto pode ser feito através de treinamento da 
equipe técnica em diagnóstico e reparos rápidos, projetos de máquinas que facilitem 
o reparo, promoção de incentivos à equipe técnica e otimização dos processos de 
decisão de qual cliente deve ser atendido primeiro, (Hill, 1992). Para os clientes 
minimizarem seus riscos, normalmente, as empresas ofertam contratos de 
manutenção com tempos de resposta fixados. 
Também se está aplicando cada vez mais a assistência on-line 
(Zackariasson e Wilson, 2004). A valorização desta facilidade depende da cultura do 
país. Os resultados dos estudos de Birgelen et al. (2001) mostram que para cada 
país há uma forma mais adequada de estabelecimento de contato com o cliente. Por 
exemplo: em países em que há temor à incerteza, ao se estabelecer serviços pós-
vendas por meio de internet, deve-se também providenciar garantias extras, 
respostas rápidas, relatório freqüentes de andamento dos serviços e até 
oportunidade de estabelecimento de contato pessoal. 
Samli et al., 1992 citam como serviços pós-vendas: 
- treinar usuários em operação e manutenção; 
- instalar produtos para otimizar os benefícios para o cliente; 
- ofertar assistência técnica durante a instalação, configuração e 
parametrização; 
- minimizar os riscos das compras por meio de garantias adequadas; 





- manter sistemas on-line para esclarecimentos ao cliente. 
 
Moreira (1989) apresenta conjunto mais amplo de serviços pós-vendas: 
- serviços de transporte; 
- serviços de follow-up; 
- controle de entregas; 
- cobrança como serviços; 
- assessoria técnica e comercial; 
- assessoria legal; 
- assessoria em recursos humanos; 
- propaganda cooperativa; 
- jornais de clientes; 
- promoções conjuntas; 
- instalação; 
- operações de campo; 
- oficina de assistência técnica; 
- almoxarifado de peças para assistência técnica. 
 
Adicionalmente estão entre os serviços pós-vendas os controles de 
sobressalentes que requerem duas estratégias paralelas: centros de distribuição e 
determinação de quantidades de sobressalentes. O projeto de centros de 
distribuições deve garantir que o técnico, mesmo atuando em lugares longínquos, 
possa ter a peça necessária para atender o cliente em tempos adequados (isto é 
especialmente crítico em equipamentos de suporte à vida). As estimativas de 
quantidades de unidades que serão estocadas devem estar bem próximas da 
realidade, pois erros podem conduzir a grandes quantidades de peças paradas que 
no futuro serão sucateados e transformadas em prejuízos (Cohen e Lee, 1990). 




gerenciamento de sobressalentes sempre que é aplicada a máxima "customização” 
dos produtos. 
Como a gama de serviços ofertados pode variar, em função dos produtos e 
das estratégias da empresa, a primeira parte da pesquisa prevê levantamento 
destes para cada uma das indústrias pesquisadas. 
2.2.15 Estratégias em serviços pós-vendas 
Normalmente esta área é considerada de forma contrastante: ou é algo 
que a empresa, “infelizmente”, tem que ter para impedir que seus clientes se 
"revoltem" ou é fonte constante e sustentável de lucros, Herbig e Palumbo (1993). 
A abordagem tradicional tem, segundo Lele e Karmarkar (1983) as 
seguintes características: 
- falta posicionamento explícito para os serviços pós-vendas; 
- a responsabilidade por esta área é difusa; 
- as necessidades do suporte são consideradas apenas no final do ciclo 
de desenvolvimento dos produtos, após o projeto ser sido 
estabilizado e a estratégia de marketing já ter sido definida; 
- o foco gerencial é nos atributos de suporte interno, medidas 
funcionais, credibilidade na engenharia ou em evitar custos, ao invés 
de orientação ao cliente. 
 
As conseqüências desta abordagem são clientes insatisfeitos e a perda de 
oportunidades de atuar em outras áreas. Segundo Abreu (1996) as empresas ainda 
não internalizaram o conceito e a importância dos serviços pós-vendas, ou seja, esta 
abordagem tradicional continua freqüentemente utilizada. 
No artigo de Lele (1997) são apresentadas estratégias genéricas de 




- estratégias ligadas ao projeto do produto: focam no aumento da 
confiabilidade do produto, em redundâncias e adoção de projeto 
modular; 
- estratégias baseadas no suporte ao produto: focam na mudança na 
forma como os fabricantes ofertam os serviços. As abordagens vão 
desde melhora no projeto do sistema até na redução dos tempos com 
reparo de equipamento, através de técnicos próximos ao cliente ou 
de rápida chegada de partes para substituição; 
- estratégias para reduzir os riscos para o cliente: através de oferta de 
contratos de serviço ou amplas garantias. 
 
Estas estratégias podem ser utilizadas de forma combinada de acordo com 
as necessidades e capacidade de pagamento do cliente. E definirão a alternativa 
com custo-benefício adequada. Outro aspecto a ser considerado é do ponto de vista 
do produto, ou seja, como se deseja a operação deste, que segundo Lele (1997) 
pode ser: 
- descartável: utilizada quando o custo fixo (por exemplo: despesas com 
trabalhadores parados pela falta do equipamento) e variável (por 
exemplo: valor a ser pago pelo conserto) forem reduzidos. Assim o 
fabricante deve concentrar-se em construir produtos confiáveis; 
- com possibilidade de conserto: utilizado quando os custo fixos são 
mais altos que os variáveis em caso de falha. Assim os sistemas de 
serviços devem minimizar os altos gastos com manutenção corretiva, 
que podem ser implementadas por meio de kits de auto-reparo, 
sistemas de manutenção realizados por terceiros e projeto 
simplificado; 
- resposta rápida: utilizado em casos em que os custos variáveis têm 




próximos, através de treinamento do pessoal do cliente ou através de 
homologação de vários parceiros (empresas terceirizadas), bem 
como de projeto de produtos que permitem o diagnóstico e reparos 
rápidos; 
- nunca falhar: quando qualquer custo é alto. Neste caso o 
estabelecimento de relacionamento confiável entre fornecedor e 
cliente é fundamental. A solução mais comum é a colocação de 
redundâncias. Se isto não for possível se estabelece supervisão 
contínua e pessoal de manutenção permanente no local do 
equipamento (Lele, 1997). 
 
As estratégias para serviços pós-vendas de Lele (1997) são congruentes 
com os posicionamentos estratégicos propostos por Porter (1999). 
No artigo de Urdan e Zuñiga (2001) são sugeridas as iniciativas: 
- aprimoramento dos serviços em suas ofertas e enraizamento da 
gestão de maior apreço pela satisfação dos clientes e serviços; 
- maior integração de iniciativas entre os fabricantes e suas redes de 
assistência técnica em prol do consumidor. 
 
Em especial o artigo de Urdan e Zuñiga (2001), que trata de assistência 
técnica de automóveis, remete a questão às montadoras, ou seja, aos fabricantes, já 
que as concessionárias são organizações, em geral, pequenas e médias com maior 
dificuldade de assimilação de competências gerenciais que as montadoras. Esta 
afirmação poderia ser estendida para todos os ramos de serviços pós-vendas de 
indústrias, ou seja, esta questão estratégica não pode ser deixada para a ponta da 
cadeia de valor, mas ser tratada de maneira ampla pelo fabricante do produto. 
Os artigos de Cohen et al. (2000) e Narus e Anderson (1996) remetem a 




em concessionárias de automóveis. Estas podem ser decorrentes de acidentes, 
incidentes, manutenção de rotina ou projeto pessoal. As manutenções também 
podem ocorrer a partir de agendamentos ou randomicamente. Todos este fatores 
devem ser considerados na definição das estratégias. 
No artigo de Herbig e Palumbo (1993) são tratadas as questões de 
serviços pós-vendas em empresas transnacionais. Para esta situação as 
recomendações são: ter uma estratégia global para os serviços pós-vendas, tanto no 
aspecto de atendimento de todos os lugares, quanto no sentido de pensar em todos 
tipos de serviços que os clientes podem precisar; contratar empresas locais para 
realizar os serviços relativos ao seu produto e treinar a equipe do país para estar 
preparado para dar suporte à distância. 
Cada autor, anteriormente citado, analisa os serviços pós-vendas sob um 
ângulo diferente, sendo que a estratégia para estes, resulta de combinação das 
várias perspectivas e está fortemente ligada à estratégia de negócios da empresa. 
2.2.16 Modelo de análise das estratégias de serviços pós-vendas 
Para delimitar a variável independente desta pesquisa é necessário 
condensar as estratégias de atuação em serviços pós-vendas das indústrias. Será 
utilizada a taxonomia apresentada por Gianesi e Correa (1994) e corroborada na 
pesquisa de Santos (1997) que a testou nos serviços pós-vendas de empresas de 
informática do Brasil. Estas empresas por serem de base tecnológica, apresentam 
semelhança com as indústrias desta pesquisa. Gianesi e Correa (1994) classificam a 
atuação em serviços em: diferencial competitivo, atividades internas ou centro de 
lucro. 
Serviços como diferencial competitivo 
Porter (1991) estabelece os serviços como uma das dimensões possíveis 
para a empresa atuar na estratégia genérica de diferenciação. Gianesi e Correa 
(1994) afirmam que em relação a empresas que fabricam produtos intensivos em 
tecnologia, a competição que teria ocorrido inicialmente com base em tecnologia, 




pelo campo dos serviços associados ao produto, porque competidores estariam 
nivelando-se nos outros aspectos. Quanto mais intensivo em tecnologia é o produto, 
mais complexas as operações de serviços associados, como, por exemplo, o 
treinamento ao cliente, a assistência técnica, entre outros. 
Esta forma de atuação corrobora com a quarta e a quinta razão pela quais 
as indústrias, que tradicionalmente focam seus esforços estratégicos e de marketing 
nos produtos, estão despendendo recursos produtivos na criação e 
operacionalização de serviços ao cliente. São estas: adoção de prática concorrencial 
baseada na distinção dos serviços prestados ao cliente decorrente da inevitável 
semelhança entre produtos ou serviços ofertados em um mercado altamente 
competitivo e por sensibilização à importância do papel do cliente na perpetuação 
dos negócios da empresa, Machado (1999). 
Serviços como atividade interna de apoio 
Segundo Gianesi e Correa (1994) outro indicador da importância crescente 
dos serviços decorre da nova forma de pensar as operações dentro das 
organizações com a introdução do conceito de cliente interno. Diversas subdivisões 
funcionais executam atividades de apoio que podem ser consideradas como 
serviços, caracterizando relação de cliente-fornecedor interno. 
A estratégia de serviço como atividade interna de apoio relaciona-se com a 
estratégia genérica de Porter (1991) de atuação em liderança por custo, têm 
congruência com o papel tradicional atribuído os serviços pós-vendas descritos por 
Lele e Karmarkar (1983) e corrobora com as duas primeiras razões que Machado 
(1999) afirma levar as empresas a oferecer serviços ao cliente: pela força da 
legislação e pelas características específicas de uso ou manuseio do produto. 
Serviços como centros de lucro 
Uma tendência verificada nos últimos anos para serviços, que 
originalmente foram criados para auxiliar o processo de comercialização de bens 




para as empresas, inclusive com a criação de unidades de negócios separadas das 
organizações que lhe deram origem. A tendência de criação de unidades 
independentes deve-se ao reconhecimento de que a gestão de serviços exige foco 
diferenciado em relação à gestão da manufatura. Isso torna conveniente a 
separação para que a gestão do serviço não seja influenciada pela cultura 
tradicional da matriz manufatureira, principalmente quando as operações estão 
inseridas em mercado competitivo, Gianesi e Correa (1994). 
A estratégia de serviço como centro de lucro relaciona-se com a estratégia 
genérica de Porter (1991) de atuação em nicho, bem como com a terceira razão, 
apresentada por Machado (1999) para a oferta de serviços ao cliente: para obtenção 
de lucro. Embora de forma escrita tão diretamente, pareça uma atuação apenas 
mercenária, na verdade pode decorrer da observação da oportunidade de atuação 
em serviços como um negócio tão valioso e rentável quanto os produtos. 
O relacionamento da proposta de classificação de Gianesi e Correa (1994) 
com outros estudos, apresentados anteriormente, está no quadro 2. 
 
QUADRO 2 - RELACIONAMENTO ENTRE OS DIVERSOS ESTUDOS SOBRE ESTRATÉGIAS EM SERVIÇOS 
PÓS-VENDAS 
AUTORES TIPO DE CLASSIFICAÇÃO 
Gianesi e Correa (1994) 
 
Atividades internas Diferencial competitivo Centro de lucro 
Porter (1989), estratégias 
genéricas 
 
Custo Diferenciação Enfoque 
Razões para despender 
recursos produtivos na 
criação e operacionalização 
de serviços (Machado, 1999) 
Força da legislação; 
Características 
específicas de uso ou 
manuseio do produto. 
Distinção dos serviços ao 
cliente decorrente da 
semelhança entre produtos; 
Sensibilização à 
importância do papel do 
cliente na perpetuação dos 
negócios da empresa. 
 
Para obtenção de lucros. 
Estratégias genéricas de 
suporte (Lele, 1997) 
Ligadas ao produto: 
aumento da 
confiabilidade e adoção 
de projeto modular. 
 
Baseadas no suporte: 
melhorias na oferta dos 
serviços. 
Redução de riscos para o 
cliente: oferta de 
contratos de serviços ou 
amplas garantias. 
Demais autores e a visão 
apresentada 
Lele e Karmarkar, 1983. Urdan e Zuñiga, 2001; 
Cohen e Lee, 1990; 
Wagner e Lagrace, 1981. 
Herbig e Palumbo, 1993; 
Samli et al., 1992. 





Os resultados da pesquisa de Santos (1997), que indicam o 
comportamento médio das empresas conforme estratégia de atuação, são 
apresentados no quadro 3. 
 
QUADRO 3 - COMPORTAMENTO MÉDIO DAS EMPRESAS X ESTRATÉGIA DE SERVIÇOS PÓS-VENDAS 
Estratégia de atuação Comportamento médio 
Diferencial 
competitivo 
- ressaltam em propaganda seus serviços agregados aos produtos; 
- efetuam conserto em módulos danificados; 
- procuram atender as necessidades específicas de cada cliente; 
- possuem estatísticas regulares no tocante a índices de reincidência, sucesso de 
instalação, acompanhamento de número de falhas/ano, etc; 
- procuram antecipar as necessidades dos clientes, elaborando constantemente novas 
modalidades de serviços; 
- o cliente influencia muito na geração de idéias e novos serviços. 
 
Centro de lucro - fazem propaganda específica de serviços; 
- possuem gestão de materiais utilizando conceitos modernos; 
- possuem estrutura específica para a elaboração/criação de novos serviços; 
- mantém controle rígido sobre a atuação das revendas autorizadas no tocante a preços 
de serviços; 
- procuram antecipar as necessidades dos clientes, elaborando constantemente novas 
modalidades de serviços; 
- o cliente influencia muito na geração de idéias de novos serviços; 
- acompanham de maneira sistemática o desempenho de seus produtos; 
- procuram atender as necessidades específicas de cada cliente; 
- possuem estatística regular no tocante aos índices de reincidência, sucesso de 
instalação, acompanhamento de número de falhas, etc. 
- ressaltam em propaganda seus serviços agregados aos produtos; 
- efetuam conserto em módulos danificados; 
- buscam atualização tecnológica em serviços de maneira autônoma; 
- os técnicos recebem treinamento constante; 
- gerentes de serviços possuem autonomia no tocante a preços e negociação com 
clientes. 
 
Atividade interna - o setor de assistência técnica participa somente na etapa de pós-vendas, quando da 
elaboração de novos produtos; 
- as empresas oferecem serviços padronizados aos quais os clientes devem se adaptar; 
- a interação com a área de marketing/vendas é mais importante para o sucesso da 
operação de serviços do que a interação com a área de manufatura. 
FONTE: Elaborado pela autora baseado na pesquisa de Santos (1997) 
 
A utilização desta classificação é importante para a determinação da 
vantagem competitiva porque direciona a análise dos condutores de custo e 
singularidades, bem como, evita a análise de possibilidades de cooperação inviáveis 




de estratégias leva a níveis insuportáveis os custos de compromisso em 
cooperações. 
Para permitir a classificação das empresas, Santos (1997) determinou 
indicadores, que na pesquisa dele, puderam ser analisados de forma quantitativa, 
devido ao tamanho da amostra. Na pesquisa que trata este projeto, os indicadores 
terão tratamento qualitativo definidos por tendências de atuação. Os indicadores 
foram: subordinação da estrutura de serviços pós-vendas, horário de atendimento do 
telessuporte, vínculo da equipe de serviços pós-vendas com a empresa, 
porcentagem de funcionários próprios em serviços de vendas, divulgação dos 
serviços de pós-vendas, elaboração/padronização dos serviços e o cliente, controle 
e autonomia das assistências técnicas autorizadas, estatísticas, treinamento e 
orçamento autônomo dos demais setores e desenvolvimento de produtos e 
participação dos serviços pós-vendas. A estes indicadores serão acrescidos outros 
que servirão de base para a identificação das possíveis cooperações com os 
parceiros de assistências técnicas e dos condutores de custo e singularidades, que 
serão os dados para a análise da vantagem competitiva. 
2.3 VANTAGEM COMPETITIVA 
O contexto inicial de uma aliança raramente encoraja cooperação, 
geralmente faltam aos parceiros: familiaridade, compreensão e confiança mútua, e a 
ausência destas pode levar facilmente a um relacionamento conturbado. Fatalmente 
haverá hiatos entre as expectativas dos aliados e os resultados iniciais. Os parceiros 
podem divergir quanto a quais regras e comportamento conduzirão ao sucesso. Tais 
diferenças podem levar a um hiato de referenciais em que as suposições de cada 
parceiro em relação à aliança sejam bastante diferentes. Os parceiros também 
podem nutrir expectativas diferentes ou não-realistas, levando a um hiato nas 
expectativas entre planos e resultados. Diferenças de estilos, valores, crenças e 
abordagens aos processos decisórios também diferenciam aliados, criando o hiato 
de contexto organizacional. É certo haver também um hiato de confiança entre 
parceiros que podem ter dúvidas quanto a sua capacidade de fazer com que a 





Devido às dificuldades no estabelecimento de cooperações, a competência 
para formar e administrar redes de parceiros está se tornando fundamental entre os 
executivos, segundo pesquisa da Business Consulting Services da IBM com 456 
presidentes de empresas que faturam mais de U$ 1 bilhão por ano. A meta atual das 
empresas é a retomada do crescimento, mas não por práticas de fusões e 
aquisições, mas por meio de formação de uma rede de parceiros de negócios, para 
expandir sem aplicar capital elevado (Álvares, 2004). 
2.3.1 Relacionamentos 
Dizem respeitos às formas e qualidade das conexões estabelecidas. São 
possíveis os seguintes relacionamentos (Kupfer e Hasenclever, 2002): 
- horizontais: envolvem o intercâmbio de fatores, competências e 
informações entre agentes genericamente similares. Há maior 
potencial de conflitos porque as empresas competem por pedidos. 
Mytelka e Farinelli (2000) afirmam que cooperações horizontais entre 
pequenas e médias empresas também podem gerar eficiências 
coletivas na forma de redução de custos de transação, aceleração de 
inovação por meio de rápida solução de problemas e maior acesso 
aos mercados. Neste tipo de relacionamento há compartilhamento de 
recursos disponíveis na região (Albuquerque, 2000); 
- verticais: compreendem diferentes estágios de determinada cadeia 
produtiva. Mytelka e Farinelli (2000) afirmam que as cooperações 
verticais podem reduzir os custos de informação e comunicação, os 
riscos associados à introdução de novos produtos e o tempo 
necessário para levar uma inovação dos laboratórios para 
consumidores. Neste tipo de relacionamento há espaço razoável para 
interação entre produto-usuário, que é componente importante da 
construção de um sistema de inovação (Albuquerque, 2000);  




- vertical à montante: em direção, na cadeia produtiva, aos fornecedores 
de matéria prima. 
 
Segundo Cunha e Cunha (2003) as relações mantidas entre as 
organizações de um arranjo produtivo local podem ser consideradas 
simultaneamente resultado e fator indutor do incremento destas relações. A 
experiência acumulada das empresas nestes relacionamentos e o efeito 
demonstração contribuem para avanço a níveis intensos de parcerias. Dentre estas 
atitudes de parcerias podem ser analisadas as atitudes de integração e cooperação 
já adotadas, a sofisticação tecnológica dos produtos e processos (que exige 
especialização e colaboração tecnológica), nível de terceirização, qualidade de 
relacionamentos com fornecedores e clientes. As relações mais importantes 
mantidas em redes de cooperação são com clientes e fornecedores. As relações 
com centros de pesquisa e laboratórios parecem ser menos importantes, não 
deixando, entretanto, de serem essenciais, Fensterseifer e Drouvot (2002). 
Esta pesquisa aborda os relacionamentos verticais à jusante, através da 
análise das cooperações entre as indústrias e suas assistências técnicas e, as 
horizontais, correspondentes às cooperações entre as empresas. 
As cooperações, entre as indústrias, que foram analisadas nesta pesquisa 
podem ser tanto verticais quanto horizontais. Portanto estão compreendidas, por 
exemplo: os contratos de compra e venda, parcerias de P&D, compartilhamento de 
competências, joint ventures, redes de empresas, alianças estratégias entre outras. 
As cooperações entre os parceiros de serviços pós-vendas são sempre verticais. 
2.3.2 Confiança 
Segundo Mariz (2002), a confiança é fenômeno de alta complexidade 
teórica. Não é porque as relações interorganizacionais cabem "apenas a certos 
indivíduos”, que a confiança que se diz existir entre as organizações será originada, 
em grande parte, da qualidade da confiança mútua existente entre eles. Nas 




esta confiança desenvolvida nos contatos face a face, é a confiança depositada em 
sistemas abstratos (Giddens, Lane e Sydow apud Mariz 2002). Também Dunning 
apud Cunha e Cunha (2003) apresenta este conceito sob denominação de "aliança 
capitalista" que busca explicar o relacionamento de amor e ódio que acontece entre 
instituições que têm interesses divergentes, mas necessitam cooperar para alcançar 
seus objetivos. 
Para Powell apud Mariz, 2002 a confiança é fugaz e qualquer que seja sua 
origem, deve continuamente ser aprendida e reforçada, pois é produto da interação 
e discussão. 
Kramer (1999) explica que a confiança é fenômeno frágil, mais fácil de 
destruir do que construir, motivado por fatores cognitivos que contribuem para a 
assimetria no processo de construção de confiança e no processo de destruição de 
confiança. Eventos negativos são mais visíveis e divulgados que eventos positivos. 
Também, eventos negativos são mais severamente julgados que eventos positivos 
de mesma magnitude.  
Segundo Bachmann (2001), a maioria dos estudos acadêmicos e práticos 
concordam que formas específicas de cooperação de longo tempo entre empresas 
independentes trazem vantagens importantes, que não poderiam ocorrer com base 
em simples comportamentos oportunistas ou orientações de curto prazo, bem como, 
não poderiam acontecer a partir de estruturas com controle central e integração 
organizacional. A razão para a existência de vantagens parece ser um balanço entre 
competição e cooperação. Mas também podem ocorrer alguns problemas como 
vulnerabilidade das empresas individuais, ação não cuidadosa, entre outros. 
Segundo Blau (1964), o tempo é um importante aspecto da confiança. As 
empresas podem aprender a confiar nas outras com o passar do tempo, pois a 
experiência de que um parceiro não tirou vantagem de suas dependências e as 
resoluções amigáveis de pequenos conflitos podem desenvolver a sensação de 
confiabilidade entre as empresas, formando um círculo virtuoso. 
Lewicki e Bunker apud Maguire et al. (2001) distinguem três tipos de 






Constituída de expectativa de que as ações do outro serão mais benéficas 
do que prejudiciais. Ela é própria de quem avalia que recompensas pela adoção e 
manutenção de determinado comportamento são maiores do que as punições. 
Nesta forma de confiança, os atores podem ser considerados racionais e agem em 
função dos seus interesses individuais. Este tipo de comportamento costuma ser 
induzido por instrumentos como contratos que ditam expectativas e obrigações. 
Sendo resultado de cálculo realizado na organização sobre os riscos da relação com 
outra organização, portanto entre sistemas abstratos. Confunde-se com controle 
coercitivo ou remunerativo. 
Confiança cognitiva 
Baseia-se na capacidade de prever o comportamento da outra parte. Esta 
confiança acontece quanto se observa padrão consistente no comportamento de 
outro e se acredita que será repetido. É fundamentada no conhecimento da outra 
parte, que acontece através das observações e experiências com a outra pessoa. 
Assim a confiança é criada pela consistência e coerência do outro, não precisando 
de recompensa e penalidades. Kramer (1999) complementa esta explicação 
afirmando que como nem sempre é possível desenvolver conhecimento direto e 
personalizado, é comum a confiança cognitiva surgir de forma impessoal. Assim, ela 
pode provir do conhecimento do papel particular ocupado pela pessoa em quem se 
confia; ou através de informações prestadas por terceiros, sendo esta última fonte, 
no entanto, considerada menos confiável. 
Confiança identificadora 
Considerada a forma mais elevada de confiança. Baseia-se em 
necessidades, preferências e modos de pensamento comuns, fazendo com que as 
partes não apenas se conheçam e se identifiquem, mas compreendam inclusive o 
que é necessário fazer para manter a confiança da outra (Lewicki e Bunker apud 
Mariz, 2002). O compartilhamento de interesses, característico desta forma de 




nome (Sheppard e Tuchinsky apud Mariz 2002). A identificação constitui superação 
da orientação racional e individualista em direção à orientação coletiva. Também, ela 
implica a construção de normas legítimas baseadas em valores comuns (Lane apud 
Mariz, 2002). 
O ponto comum entre todas as diferentes perspectivas para confiança é a 
previsibilidade. Em outras palavras se há segurança nas previsões sobre o 
comportamento dos outro, há confiança. As perspectivas variam, entretanto, na 
quantidade de boa vontade (Maguire et al., 2001). 
É importante lembrar que em ambientes competitivos, organizações em 
aliança podem se sentir inclinadas a adotar posturas competitivas em relação à 
parceira. Tal atitude tende a prejudicar o relacionamento, uma vez que a confiança 
entre os pares é quebrada. Nesta pesquisa a confiança será o fundamento para 
entender as situações impeditivas da realização ou intensificação da cooperação 
entre as indústrias estudadas. 
 
2.3.3. Cooperação / Inter-relações 
Segundo Doz e Hamel (2000) o contexto estratégico de uma aliança 
combina três elementos: o escopo estratégico que o parceiro vê na aliança, a 
maneira pela qual o parceiro forma sua estrutura de referenciais da aliança e as 
ambições que o parceiro espera realizar dentro daquele escopo. Uma vez vencidas 
as dificuldades, as empresas podem usufruir os benefícios de se estabelecer 
cooperações. 
Segundo Hutt et al. (2000) as alianças, como um tipo de relacionamento 
cooperativo, podem auxiliar as empresas a desenvolverem novas competências, 
obterem sustentabilidade para seus recursos e correrem riscos de forma 
compartilhada, com vista a atingir maior agilidade no mercado e a atrair excelentes 
opções de investimentos para seus negócios. Bispo e Schlemm (2003) 
complementam as vantagens das alianças incluindo o fortalecimento da base de 




incertezas geradas pelo mercado e pela evolução tecnológica. 
Quando os arranjos são cooperativos, embora exista alta especificidade 
dos recursos e das condições pré-estabelecidas, pode-se antever reduzida chance 
de eclodir oportunismos ou rígidos mecanismos de coordenação da estrutura, com 
razoáveis possibilidades dos custos de transação serem baixos. Em atmosfera de 
confiança os problemas são resolvidos mais eficientemente, porque a informação e o 
conhecimento (know-how) são trocados livremente. Com isso pode-se deduzir que 
normas institucionalizadas e valores internalizados pelos atores econômicos são 
prováveis razões para a emergência de redes de empresas (Grandori e Soda, apud 
Amato Neto, 2000). 
Segundo Bispo e Schlemm (2003) ao estabelecer cooperação (alianças 
estratégicas) entre si, as empresas de um arranjo produtivo local valem-se das 
mesmas formas de alavancagem (melhor utilização de recursos) destacadas por 
Hamel e Prahalad, porém num movimento cooperado, viabilizado por alianças 
firmadas pelo seu conjunto, ou então, em subgrupos atendendo fins específicos de 
maior interesse para algumas das empresas. 
Segundo Hamel e Prahalad (1995), a alavancagem de recursos pode ser 
obtida de cinco formas fundamentais: concentração nos principais objetivos, 
acúmulo, complementação de um tipo de recurso com outro para criar maior valor, 
conservação e recuperação dos recursos minimizando-se o tempo entre 
investimentos e recompensas. 
A concentração de recursos exige compreensão de como todos os 
recursos das empresas que compõem o arranjo produtivo local podem ser 
orquestrados de modo a alcançar os objetivos. A alavancagem de recursos ocorre 
apenas se os esforços dos indivíduos, equipes, funções e negócios forem 
acumulados ao longo das empresas, bem como ao longo do tempo. A divisão de 
recursos minguados em uma ampla gama de metas operacionais de médio prazo é 
uma receita para a mediocridade em larga escala. As empresas são reservatórios de 
experiências e a capacidade de extrair idéias de cada nova experiência para 
melhoria e inovação é um componente crítico da alavancagem de recursos. A 




funcionários bem instruídos na arte da resolução de problemas, possuir um centro 
de debates onde os funcionários possam identificar os problemas comuns e buscar 
juntos melhores soluções, estar disposto a consertar as coisas antes que surjam os 
problemas e fazer benchmark constante em relação às melhores práticas mundiais. 
A essência da transformação de recursos é a capacidade de misturar tipos 
diferentes de recursos de modo a multiplicar o valor de cada um deles. A mistura 
envolve integração tecnológica, integração funcional e criação de novas 
oportunidades. Mas também é necessário equilibrar as capacidades de desenvolver 
produtos, fabricar os produtos em níveis de custos e qualidade de classe mundial e 
uma infra-estrutura suficientemente ampla de distribuição, marketing e serviços, em 
suma: a capacidade de inventar, fabricar e entregar. O último elemento determinante 
da alavancagem é o lapso de tempo entre a utilização de recursos e a sua 
recuperação, sob a forma de receita, através do mercado, (Hamel e Prahalad, 1995). 
A duração destas alianças pode estender-se por prazos longos, como no 
caso da obtenção de benefícios públicos, ou por prazos bastante curtos, quando o 
objetivo é a solução de necessidades específicas, como a formação de determinada 
mão-de-obra especializada, Bispo e Schlemm (2003). 
Outro aspecto importante da cooperação diz respeito à inovação, que foi 
testado através de estudo de três casos por Oliveira e Goulart (2003) e se 
comprovou que os relacionamentos cooperativos (formais ou informais) entre 
organizações abrangendo não apenas o cliente, mas o conjunto da cadeia produtiva 
e escopo amplo de parcerias, inclusive com concorrentes, é fator crucial para a 
geração de novas idéias e sua transformação em soluções adequadas para atender 
à demanda explícita ou potencial do mercado. 
A governança é outro elemento-chave das cooperações. A questão central 
é a escolha entre as formas contratual e institucional de governança, se deveria ser 
definida através de um conjunto de contratos ou como uma instituição separada, ou 
seja, uma joint venture. A forma institucional não exclui arranjos contratuais, como 
acordos de acionistas entre os parceiros da joint venture, mas fornece um contexto 
institucional para esses contratos. As formas contratuais da organização implicam 




uso de marcas e canais de distribuição. As formas institucionais tipicamente 
envolvem a criação de uma entidade corporativa legalmente isolada, geralmente na 
forma de uma joint venture de capital. 
2.3.4 Tipos de vantagens competitivas 
Porter (1989) afirma que as inter-relações entre unidades de negócios de 
uma empresa diversificada podem levar à vantagem competitiva, através de 
vantagem de custo ou diferenciação. Nesta pesquisa este conceito foi aplicado às 
cooperações, com os parceiros para serviços pós-vendas, mas precisamente as 
assistências técnicas autorizadas. 
Compartilhar atividade de valor resultará em vantagem de custo, caso 
envolva atividade que represente fração importante dos ativos ou dos custos 
operacionais e se o compartilhamento reduzir o custo da execução desta atividade. 
Vantagem de custo, se atividade = (ativos importantes ou custos operacionais) e custo < (4) 
Compartilhar acentuará significativamente a diferenciação se envolver 
atividade importante para a diferenciação e o ato de compartilhar aumente a 
singularidade ou reduza o custo. 
Vantagem de diferenciação, se atividade = importante e (singularidade > ou custo <) (5) 
Mas o compartilhamento produz custos, por exigir modificações de 
comportamento. Os custos de compartilhar atividade de valor são de coordenação, 
compromisso e inflexibilidade. 
Custos totais = coordenação + compromisso + inflexibilidade (6) 
A sustentabilidade da vantagem competitiva resultante de inter-relação 
dependerá da dificuldade encontrada pela concorrência para equipara-se a ela. 
Sustentabilidade vantagem competitiva = f (dificuldade da concorrência em equiparar-se) (7) 
Portanto a vantagem competitiva resultante de inter-relação é função das 




concorrentes em equiparar as inter-relações. 
Vantagem competitiva = f (vantagens, custos, dificuldade de equiparar) (8) 
Vantagem competitiva =       (vantagens -  custos) * dificuldades de equiparar (9) 
 
Objetivos das cooperações: altas     baixos  não pode equiparar 
 
Porter (1989) detalha a estratégia para criar vantagem competitiva em 
inter-relações entre diferentes unidades da mesma empresa. Nesta pesquisa as 
inter-relações serão as cooperações, e as diferentes unidades serão as empresas 
que prestam assistência técnica para os produtos das indústrias estudadas. 
Doz e Hamel (2000) afirmam que as alianças devem ter como objetivo: 
cooptação, co-especialização, aprendizagem e internalização. A cooptação: a 
transformação de concorrentes potenciais em aliados e fornecedores de bens e 
serviços complementares que permitem que novos negócios se desenvolvam. O 
termo cooptação é utilizado no sentido de que os rivais potenciais são neutralizados 
como ameaças, aproximando-se em uma aliança e as empresas com bens 
complementares para contribuir são cortejadas, criando economias de rede em favor 
da coalizão. 
A co-especialização: é a criação do valor sinérgico que resulta da 
combinação de recursos, posições, habilidades, fontes e conhecimentos 
anteriormente isolados. Os parceiros contribuem com recursos únicos e 
diferenciados, como habilidades, marcas, relacionamentos, posições e ativos 
tangíveis, para o sucesso de suas alianças, e as alianças criam valor quando esses 
recursos são co-especializados, ou seja, tornam-se substancialmente valiosos 
quando reunidos em um esforço conjunto do que quando mantidos isolados. A co-
especialização está se tornando cada vez mais importante e, provavelmente, estará 
no coração das alianças, à medida que as empresas se concentrarem em atividades 




serem apenas produtos discretos. Isso faz com que uma empresa individual tenha 
menor probabilidade de ser a única fonte das habilidades e capacidades necessárias 
para a exploração de novas oportunidades. 
E finalmente, os últimos objetivos devem ser aprendizagem e 
internalização: as alianças podem ser fontes de internalização de novas habilidades, 
particularmente aquelas que são tácitas, coletivas (e portando de difícil obtenção e 
internalização por outros meios). As competências essenciais não estão à venda no 
mercado aberto, quando essas podem ser aprendidas com parceiro, internalizadas e 
exploradas além dos limites da própria aliança, elas passam a ter valor ainda maior. 
Assim, a aprendizagem obtida de parceiro de aliança pode freqüentemente ser 
utilizada em outras atividades e negócios além dos abrangidos pela aliança. 
A combinação dos conceitos de Porter (1989) e Hamel e Prahalad (1995) 
permitiu uma visão ampla das cooperações analisadas. A pesquisa foi guiada pela 
busca da identificação das vantagens (de custo e diferenciação), custos (que para 
não serem confundidos com vantagens de custo ou custos no sentido apenas 
financeiro serão denominados de restrições) e dificuldade dos concorrentes em 
equiparar as cooperações, sejam elas tangíveis (verificadas quando os objetivos são 
cooptação e co-especialização) ou intangíveis (quando são aprendizagem e 
internalização) de forma a analisar como as cooperações, em serviços pós-vendas, 
contribuem para a criação de vantagem competitiva nas indústrias. 
Segundo Casarotto Filho e Pires (1998), o que as pequenas e médias 
empresas sempre fizeram, e bem, foi produzir com flexibilidade e administrar esta 
produção. À medida que o mundo dos negócios foi adquirindo complexidade, a 
cadeia de valor expandiu-se para frente e para trás, e suas competências centrais, 
de produção, tornam-se insuficientes para manter a competitividade. Desta situação 
surgem as cooperações para compartilhar, em especial, as funções iniciais e finais 
da cadeia de valor, pois estas agregam mais valor. 
A partir deste ponto, na revisão teórica, será utilizado o termo cooperação 
no lugar de inter-relações e empresas parceiras para serviços pós-vendas das 




Porter (1989) classifica as cooperações como tangíveis, intangíveis e entre 
concorrentes, as quais podem ocorrer em conjunto, contudo, cada tipo leva à 
vantagem competitiva de modo diferente. As cooperações tangíveis surgem da 
oportunidade para compartilhar atividades na cadeia de valores entre empresas 
relacionadas, devido à presença de tecnologias, canais e compradores comuns e de 
outros fatores. As cooperações normalmente têm potencial para reduzir o custo, se o 
custo da atividade de valor for conduzido por economia de escala, aprendizagem ou 
pelo padrão de utilização da capacidade. A análise tem que ser dinâmica, pois 
mudanças de tecnologias ou na estrutura de custos podem alterar a classificação 
das atividades de valor. O compartilhamento será mais importante para a 
diferenciação, se afetar atividades de valor importantes para o valor real ou para 
sinalizar valor e atuar nas seguintes opções: reduzir o custo de formas caras de 
diferenciação, tornar atividades singulares, aumentar a singularidade indiretamente, 
através do aumento na escala ou aprendizagem ou pela redução nos custos da 
diferenciação, Porter (1989). 
As cooperações envolvem custos, pois exigem que as empresas 
modifiquem de algum modo seu comportamento. Os custos de compartilhamento 
podem ser divididos em três tipos: coordenação, compromisso e inflexibilidade. O 
custo de coordenação envolve custos em termos de tempo, pessoal e econômico. O 
custo será influenciado pela complexidade potencialmente maior de atividade 
compartilhada, que poderá contrabalançar economias de escala ou reduzir o índice 
de aprendizagem em comparação à atividade feita exclusivamente internamente na 
empresa. Assim o compartilhamento pode tanto aumentar a escala e/ou a 
aprendizagem e o custo, Porter (1989). 
O custo de compromisso refere-se à execução da atividade de maneira 
consistente, que talvez não seja ótima para nenhuma das empresas envolvidas, 
portanto pode influenciar não só a atividade de valor compartilhada, mas também 
outras atividades de valor ligadas. O custo será menor, se as estratégias das 
unidades forem consistentes quanto ao papel da atividade de valor compartilhada, 
Porter (1989). 




para responder a movimentos competitivos e barreira de saída. O compartilhamento 
pode dificultar resposta rápida aos concorrentes, porque uma tentativa de enfrentar 
ameaça em uma empresa pode destruir ou reduzir a valor da cooperação para a 
outra empresa. A saída de uma empresa, sem nenhuma vantagem empresarial 
(provavelmente porque os benefícios se exauriram), pode prejudicar outras 
empresas que com ela compartilhavam atividades. Ao contrário dos outros custos, 
este não é constante, e sim custo em potencial, se surgir a necessidade de 
flexibilidade, Porter (1989). 
A sustentabilidade da vantagem competitiva resultante da cooperação 
dependerá da dificuldade encontrada pela concorrência para equiparar-se a ela. São 
possíveis dois mecanismos para a equiparação: reproduzir a cooperação e 
compensá-la por outros meios. Por isto, as empresas devem buscar com 
agressividade cooperações às quais seus concorrentes encontrem dificuldades para 
equipararem-se, Porter (1989). 
Porter (1989) divide as formas de compartilhamento em cinco categorias: 
produção, mercado, aquisição, tecnologia e infra-estrutura, pois cada categoria 
levanta questões diferentes no compartilhamento. As cooperações provêm por fim, 
de pontos comuns ou processos de produção comuns. Estes pontos comuns 
definem cooperações em potencial, o fato destas resultarem em vantagem 
competitiva é função dos benefícios e restrições envolvidos. Nesta pesquisa serão 
analisadas apenas as cooperações de mercado, aquisição, infra-estrutura e 
tecnológicas ligadas aos serviços pós-vendas. 
As cooperações de mercado envolvem o compartilhamento de atividades 
de valor primárias envolvidas para atingirem o comprador e interagirem com eles 
desde a logística externa até o serviço. As oportunidades mais ricas para 
compartilhamento ocorrem quando as empresas têm produtos complementares, 
compradores comuns e/ou canais comuns. Os benefícios podem ser acentuados 
através de mudanças nas estratégias das unidades empresariais envolvidas que 
reduzem o custo do compromisso. As cooperações de aquisição envolvem a 
aquisição compartilhada de insumos comuns. As cooperações tecnológicas 




cadeia de valores. As verdadeiramente importantes são as que envolvem 
tecnologias significativas para o custo ou a diferenciação dos produtos ou processos 
envolvidos. As cooperações de infra-estrutura envolvem a empresa toda. Na maioria 
dos casos, o efeito de compartilhar, sobre a vantagem competitiva, não é grande, 
porque a infra-estrutura não constitui grande proporção do custo e o 
compartilhamento tem pouco impacto sobre a diferenciação, Porter (1989). 
As cooperações intangíveis envolvem a transferência de know-how 
gerencial entre cadeias de valores independentes. Surgem de várias similaridades 
entre empresas: mesma estratégia genérica e tipo de comprador, configuração 
similar da cadeia de valores, atividades de valor similares. Negócios que não podem 
compartilhar atividades podem, entretanto, ser similares em termos genéricos, como 
mesmo tipo do comprador, de compra pelo comprador, de processo de fabricação ou 
de relação com o governo, Porter (1989). 
As cooperações intangíveis levam à vantagem competitiva através da 
transferência de qualificações genéricas ou de know-how sobre como gerenciar um 
tipo particular de atividade ou empresa. A armadilha mais comum na avaliação de 
inter-relações intangíveis é identificar similaridades genéricas entre unidades 
empresariais que não são importantes para a concorrência. Ou o know-how 
transferido não afeta atividades de valor importantes para o custo ou para a 
diferenciação na unidade recebedora, ou fornece conhecimentos de que os 
concorrentes já dispõem, Porter (1989). 
As cooperações entre concorrentes provêm da existência de rivais que 
competem de fato ou potencialmente com as empresas em mais de uma indústria. 
Estes concorrentes em múltiplos pontos necessariamente ligam indústrias porque as 
ações tomadas em relação a eles em uma indústria, podem ter implicações em 
outra, Porter (1989). 
2.3.5 Formulação da estratégia horizontal 
Porter (1989) propõe metodologia para a formulação da estratégia 
horizontal. Esta inicia com a identificação das inter-relações atuais e potenciais, 




A primeira parte prevê a identificação de todas as inter-relações tangíveis. 
O ponto de partida é o exame da cadeia de valores de cada empresa em busca de 
oportunidades reais ou possíveis para compartilhamento. Recomenda-se a 
construção de diagrama no qual as unidades são representadas por círculos e as 
inter-relações por linhas diferentes, conforme o tipo de inter-relações, Porter (1989). 
Deve-se traçar as inter-relações tangíveis fora dos limites da empresa. O 
ponto de partida é o exame das atividades de valor importantes em busca de 
indústrias relacionadas, com as quais seria viável compartilhar ou compartilhar mais 
ainda. A identificação produzirá benefícios para o planejamento da diversificação e 
no desenvolvimento de estratégias defensivas para prever e bloquear entrantes em 
potencial, Porter (1989). 
Identificam-se possíveis inter-relações intangíveis. Envolve isolar 
atividades de valor nas quais uma empresa possui know-how valioso que poderia 
ser utilizado em outras unidades empresariais ou em novas indústrias, Porter (1989). 
Identificam-se as inter-relações entre concorrentes. O objetivo é obter 
conhecimento sobre inter-relações diferentes possíveis de serem aplicadas na 
empresa, Porter (1989). 
Com todos os dados disponíveis passa-se para a avaliação da vantagem 
competitiva, que, para inter-relações tangíveis, é função da vantagem de 
compartilhar, das restrições do compartilhamento e da dificuldade de equiparar as 
inter-relações. De regra, as inter-relações tangíveis presentes na empresa 
diversificada são numerosas. No entanto, a experiência tem demonstrado que as 
com importância estratégica são poucas. O desafio é isolar as importantes, inclusive 
aquelas que envolvem indústrias nas quais a empresa não está presente no 
momento, Porter (1989). 
Doz e Hamel (2000) sugerem que o progresso de alianças de cooptação 
seja avaliado contra suas metas específicas, como redução no número de padrões 
concorrentes e/ou abordagens de arquitetura de sistemas, aceleração no 
desenvolvimento de mercado para os padrões que estão sendo estabelecidos, 




contrapartes fora da coalizão e pela participação no mercado e as margens dos 
membros. Como alternativa, o progresso de uma aliança de cooptação que tem por 
objetivo reestruturar uma indústria madura pode ser avaliado com base na aderência 
à disciplina de preços por seus membros e por outros atores do setor em períodos 
de baixa atividade, em melhorias no equilíbrio entre a oferta e a demanda e na 
melhoria geral das margens do setor. Para as alianças de co-especialização pode-se 
medir as oportunidades que elas criam em comparação com o que os parceiros 
poderiam conseguir por sua própria conta. Os indicadores mais comuns podem ser o 
aumento nos resultados e nos fluxos de caixas. Para as alianças de aprendizagem 
pode-se avaliar a intensidade do aperfeiçoamento de habilidades e do escopo da 
aplicação da aprendizagem. 
Doz e Hamel (2000) alertam para que os parceiros não caiam nas 
seguintes armadilhas, ao tentarem avaliar benefícios potenciais: fazer avaliações 
excessivamente ambiciosas e demasiadas otimistas dos benefícios e definir 
estreitamente os benefícios potenciais. A ambição excessiva sobre uma frente 
limitada é geralmente uma receita para o desastre. As ambições ou são grandes 
para serem realizadas ou são definidas tão estreitamente que outras oportunidades 
de criação de valor são negligenciadas. 
Doz e Hamel (2000) propõem perguntas para os participantes de alianças, 
que podem ser estendidas às cooperações desta pesquisa: 
A aliança criará valor? Para quem? O que os parceiros realisticamente 
esperam da aliança? Como ela criará valor e onde? Os benefícios 
serão proporcionais aos esforços dos parceiros? Como a aliança será 
estruturada e gerenciada para maximizar as probabilidades de criar 
valor? 
A aliança resistirá ao teste do tempo? Embora a longevidade por si só 
não devesse ser uma meta, o fato é que a maioria das alianças só 
cria valor ao longo do tempo. Portanto, a capacidade da aliança de 
sobreviver a turbulências externas e à dissensão interna é uma 




valor? Que elementos do projeto e da gestão aumentarão as 
probabilidades de sobrevivência? 
Os parceiros reconciliarão as prioridades e preocupações conflitantes? 
Conflitos entre os parceiros são comuns e geralmente inevitáveis. 
Esses conflitos podem minar o comprometimento dos parceiros 
individuais; no pior dos casos, podem torpedear toda a aliança. A 
questão é: como os conflitos podem ser contidos ou resolvidos? 
Como o comprometimento dos parceiros da aliança pode ser mantido 
ou reforçado? 
Como cada parceiro gerenciará sua crescente rede alianças? Como 
uma empresa em uma aliança deveria responder a desenvolvimento 
em uma outra? 
 
Outro aspecto importante é a medição no momento da avaliação, que 
conforme Doz e Hamel (2000) afirmam, requer gerentes com visão ampla do 
desempenho da cooperação, concentrando-se em gama de resultados econômicos 
e estratégicos. Alguns desses resultados são as opções que surgem para os 
participantes, quando seus valores não podem ser facilmente mensurados. É difícil 
dar um valor para as cooperações que são mais estratégicas que as joint ventures 
tradicionais, criam valor de diversas formas e suas conseqüências finais não podem 
ser previstas com precisão. 
As tradicionais análises custos-benefícios remetem a métodos 
econômicos-financeiros como VPL, TIR, fluxo de caixa, capital de giro (por exemplo: 
Costa, 2003 e Weston e Brigham, 2000) ou a roteiros de solicitação de 
financiamento aos órgãos públicos (por exemplo: Brito, 2003 e Costa, 2003). Nesta 
pesquisa buscou-se a análise do valor estratégico na avaliação da vantagem 
competitiva. 
Os últimos passos são desenvolver estratégia horizontal para obter e 




horizontal para estimular a coordenação e a transferência de qualificações entre 
linhas de unidades empresariais eliminado as fontes de impedimentos. As sugestões 
para implementar a estratégia horizontal e as medidas para eliminar as fontes de 
impedimento poderiam ser adaptadas às indústrias em estudo, através de políticas 
públicas e privadas deliberadas para implementação de novas cooperações ou 
fortalecimento das já existentes. 
Casarotto Filho (2002) corrobora a afirmação acima aos sugerir passos 
para a implementação de parcerias em arranjos produtivos locais (APL), que são 
similares à metodologia de Porter (1989). Segundo Casarotto Filho (2002) os passos 
sugeridos são: 
1 - determinação dos objetivos; 
2 - identificação das empresas (concorrentes e complementares); 
3 - diagnósticos e análise das necessidades de serviços; 
4 - determinação dos serviços; 
5 - definição de tipos e formas de associação; 
6 - constituição da base formativa; 
7 - desenho da "antena" de mercado; 
8 - definição dos mecanismos de difusão interna e externa; 
9 - capacitação mínima das empresas; 
10 - inserção na estrutura relacional. 
 
Casarotto Filho (2002) adverte que a ordem e intensidade de cada passo 
dependerão de cada situação, região cultura ou atividade produtiva. 
Nesta pesquisa foram identificadas as cooperações atuais e passadas 
entre as indústrias, mas, principalmente, o foco foi nas vantagens competitivas do 




3 PANORAMA DA INDÚSTRIA DE EQUIPAMENTOS MÉDICO-HOSPITALARES 
BRASILEIRA 
O consumo de equipamentos médicos e hospitalares representou em 2003 
um montante de US$1,6 bilhões, sendo que as indústrias brasileiras responderam 
por cerca de 50% dessa demanda (em 1998 foi de 60%). Em 2004 houve um 
aumento de 10% no faturamento, sendo que em 2003 foi de 8,6%, confirmando as 
expectativas de crescimento, segundo a ABIMO (Associação Brasileira de Indústrias 
Médicas e Odontológicas). 
A indústria de equipamentos médico-hospitalares caracteriza-se por forte 
conteúdo interdisciplinar, pois depende intensamente de desenvolvimento de ponta 
realizados em diversas disciplinas científicas e em outras indústrias. As inovações 
na indústria de equipamentos médicos ressaltam a necessidade de ampla formação 
de quadros técnicos e científicos especializados para viabilizar o aproveitamento de 
oportunidades tecnológicas geradas por uma multidisciplinaridade de fontes. Desta 
forma, a participação de pequenas empresas de base tecnológica e com ambições 
globais é uma raridade no universo empresarial brasileiro (Terra et al., 2003). 
A partir da percepção das dificuldades deste setor, a ABIMO desenvolveu 
um intenso programa de incentivo às exportações, cujos resultados já podem ser 
vistos: em 2001 eram de US$ 187 milhões, passaram para US$ 222,6 milhões em 
2003 e estima-se que em 2005 cheguem a US$ 293 milhões, especialmente para 
países da América Latina, mercado Árabe e Leste Europeu. O grande ganho desta 
política é a melhora tecnológica das empresas, que passam a atender requisitos 
internacionais (normalmente mais restritos) e consequentemente se tornam mais 
competitivas tanto externamente quando internamente. Apesar do esforço 
exportador da indústria nacional, o Brasil é ainda um grande importador de produtos 
médico-hospitalares, pois apenas 10% das indústrias nacionais são exportadores 
tradicionais (assessoria de imprensa, feira Hospitalar, 2004). Segundo Souza, 
janeiro de 2005, em 2004 foram importados US$988 milhões em equipamentos e 
espera-se chegar a US$953 milhões em 2005, representado um crescimento de 5%. 
As indústrias empregam diretamente 32100 pessoas e 33000 pessoas 




saúde (assessoria de imprensa da feira Hospitalar, 2004), mas por serem empresas 
de base tecnológica, demandam profissionais qualificados e constantes 
investimentos em pesquisa, desenvolvimento e infra-estrutura, os quais chegaram a 
R$ 179,6 milhões em 2003, segundo ABIMO. 
Cada hospital conta com um conjunto de equipamentos, selecionados de 
um universo de equipamentos médicos com aproximadamente 6000 tipos distintos e 
750 000 ou mais marcas, modelos e tamanhos, desde simples artefatos até 
equipamentos de grande complexidade (Rufca, 1996). Na implantação de um novo 
hospital, os equipamentos podem atingir 75% do valor investido na construção civil 
(Revista Hospitais Brasil, 2004). Desta forma a ausência de uma política para 
orientar a aquisição, manutenção, gerência, uso e desenvolvimento tecnológicos de 
equipamentos eletromédicos são fatores relevantes que causam impacto nos 
sistemas de saúde. Segundo Rogério e Almeida (2002) os custos de manutenção 
podem chegar a 35% dos custos operacionais totais em um hospital, se não for dado 
um tratamento sério a esta tarefa. 
Estima-se que de 20% a 40% de todos os equipamentos hospitalares 
existentes no Brasil não estejam em operação por falta de manutenção, partes ou 
acessórios, ou porque não tenham sido instalados. Tradicionalmente os 
equipamentos são utilizados sem nenhuma manutenção até que ocorra uma falha 
completa. Então eles permanecem inoperantes, paralisando os serviços, até que os 
proprietários obtenham dinheiro suficiente para financiar reparos executados pelos 
fabricantes e seus representantes com garantia mínima de qualidade e eficácia 
(Wang e Calil, 1991). Isto é, formas mais eficazes de manutenção preventiva ainda 
não chegaram à maioria dos hospitais do Brasil. 
Segundo dados no ministério da saúde citados por Rufca (1996), em 1996, 
cerca de US$3,2 bilhões em equipamentos médico-hospitalares foram sucateados 
no país por falta de gerência ou manutenção. Esse desperdício eqüivale ao custo de 
construção de 160 hospitais de 200 leitos com todos os equipamentos instalados. 
Segundo Rufca (1996), nos serviços de manutenção hospitalar já 
implementados no Brasil constata-se que de 50% a 60% das solicitações para 




crônica de treinamento dos operadores. 
A Anvisa (agência nacional de vigilância sanitária) é o órgão federal 
responsável, juntamente com as VISAs (vigilâncias sanitárias dos estados) estaduais 
e municipais, pela vigilância sanitária de todo o país. A agência está desenvolvendo 
o projeto Hospitais Sentinela com objetivo de ampliar e sistematizar a vigilância em 
produtos e serviços de saúde, garantindo segurança e qualidade para pacientes e 
profissionais de saúde. Trata-se de uma rede de grandes hospitais distribuídos por 
todo o território nacional, que realizam ampla gama de procedimentos médicos, 
dependentes de produtos de saúde e serviços. São considerados produtos de 
saúde: medicamentos; equipamentos de diagnóstico, de terapia e de apoio médico-
hospitalar; materiais e artigos descartáveis, implantes e de apoio médico-hospitalar; 
equipamentos, materiais e produtos de diagnósticos de uso inter-relação vitro; 
sangue e seus componentes; e saneantes de uso hospitalar. Os participantes do 
projeto notificam eventos adversos e queixas técnica, que servirão para implantar a 
gerência racional de insumos e equipamentos médico-hospitalares, sangue e seus 
componentes com vistas a garantir qualidade e segurança em seus serviços 
(Petramale, 2003). 
Segundo Célis e Schäfer (2003) o problema da manutenção em hospitais é 
cultural, pois requer conhecimentos, responsabilidade, e disciplina, não só do 
pessoal da manutenção, mas de todos que utilizam a instituição. A manutenção que 
predomina entre os hospitais brasileiros é a corretiva, justamente a mais cara, difícil 
e que mais transtornos a carreta, enquanto que a manutenção preventiva, muito 
enfatizada em países desenvolvidos, atalha, a tempo incidentes, acidentes e até 
mortes. 
Os fatos demonstram a necessidade de implantação de setores 
especializados na manutenção de equipamentos médico-hospitalares (engenharia 
clínica) e de infra-estrutura (engenharia hospitalar: obras civis, instalações elétricas, 
instalações hidráulicas, serralheria, gasometria, telecomunicações e refrigeração) 
com competência para assessorar nas fases de planejamento, aquisição, instalação 
e, treinamento de técnicos e operados visando a qualidade e produtividade (Rufca, 




total competência e recursos para isto. Do ponto de vista das indústrias observa-se 
um grande potencial para fornecimento de serviços de operação dos equipamentos 
dos clientes, pois há setores, nos hospitais, que financeiramente é mais viável 
terceirizar os serviços (Célis e Schäfer, 2003). 
3.1 CERTIFICAÇÕES 
A Anvisa adotou, publicada em 27 de junho de  2000, a RDC no 59 que 
resulta na emissão do Certificado de Boas Práticas de Fabricação (BPF), oferecendo 
aos hospitais e clínicas um diferencial importante de segurança e qualidade nos 
produtos adquiridos. A medida foi adotada para garantir a qualidade dos processos e 
exercer o controle de risco à saúde do paciente, com base nos instrumentos 
harmonizados no Mercosul, (Farago, et al., 2004). 
A inspeção, para comprovação que requisitos da RDC no 59, ocorre em um 
prazo aproximado de uma semana e se analisa se a empresa emprega inspeções e 
testes, de forma a assegurar que os mesmos atendam as especificações, ou seja, é 
importante ficar claro que o processo de fabricação é reprodutível. Normalmente 
noventa por centro das empresas conseguem obter a certificação após duas 
inspeções, porém a implantação em uma indústria, varia de seis a nove meses, em 
função da complexidade dos processos e do grau de maturidade das equipes 
técnicas (Farago et al. 2004). 
Analisando-se a RDC no 59 observa-se uma semelhança com os requisitos 
da ISO9004, bem como exigência em serviços pós-vendas, equivalente aos demais 
itens verificados. É provável que as BPF venham a contribuir para a implantação de 
também de boas práticas em serviços pós-vendas. 
Durante o período de 2000 a 2002, segundo informações dos consultores 
da Anvisa, os técnicos de inspeção foram treinandos e a partir de janeiro de 2003 
todo novo registro ou revalidação de produtos sujeitos à vigilância sanitária só 
passou a ser expedido mediante a inspeção aceita. Porém para dar condições para 
que os fabricantes se adaptassem, os registros emitidos até dezembro de 2002 têm 




implantação plena das Boas Práticas de Fabricação. 
Ainda segundo os consultores da Anvisa, para acelerar o processo de 
implantação das Boas Práticas de Fabricação, nos manuais dos compradores de 
produtos sujeitos à vigilância sanitária de hospitais públicos constam uma pontuação 
alta para este item, fazendo com que a certificação seja um diferencial importante 
para as indústrias. A visão mais contundente do presidente da Abimo, Sr. Rodrigues, 
expressa em Farago, et al., 2000, é que o governo deveria assumir que se o produto 
oferece riscos, só deveria ser aceito com as BPF, premiando, dessa forma, as 
empresas que cumpriram as determinações. 
Alguns fabricantes, em especial os maiores, vêem as BPF como uma nova 
oportunidade, pois se habilitam a exportar para os países do Mercosul. Já as 
pequenas e médias empresas, sofrem com os altos custos, que podem chegar a 
R$15000,00 para um certificado que tem validade de apenas um ano, sendo aceita 
uma renovação de auto-inspeção (Farago, et al., 2000). Para a exportação aos 
demais países são exigidos ainda, além da ISO9000 (efetuada pelo IMQ, organismo 
certificador da Itália), aprovação do sistema da qualidade pela FDA (Food and Drug 
Administration) dos Estados Unidos, certificação EN46001 e obtenção da marca CE 
(comunidade européia) (Farago et al., 2004). 
Este conceito já está aparecendo também nos sistemas de saúde 
(hospitais), com a denominação de Acreditação. No Brasil a Organização Nacional 
de Acreditação (ONA) aplica junto com o ministério da saúde e a ANVISA, um 
modelo criado a partir da realidade brasileira, que classifica as instituições em três 
categorias: acreditado (quando oferece uma assistência segura para o paciente), 
acreditado pleno (adicionalmente indica uma cultura para organização e gestão 
baseada em processos) e acreditado com excelência (adicionalmente apresenta 
resultados organizacionais comparáveis com os melhores do setor). Entre todos os 
itens analisados no processo de acreditação, destaca-se para esta pesquisa, a 
preocupação com a aferição e disponibilidade dos equipamentos médico-
hospitalares. 
Pelos dados acima se pode concluir que há mercado potencial para 




(preventiva, corretiva e preditiva) e operação. Mas é necessário antes, intenso 
trabalho de reposicionamento destes perante o cliente (hospitais), pois a percepção 






Tomando-se como base o referencial teórico-empírico exposto foram 
estabelecidos os procedimentos metodológicos que orientaram esta pesquisa. 
4.1 ESPECIFICAÇÃO DO PROBLEMA 
O estudo investigou como a cooperação das indústrias com os parceiros, 
prestadores de serviços pós-vendas, contribui para a criação de vantagem 
competitiva nas indústrias de equipamentos médicos, hospitalares, odontológicos, 
implantes, ortopédicos e materiais de consumo (denominadas na pesquisa de 
EMHO) da região metropolitana de Curitiba. Este problema foi analisado com base 
nas perguntas de pesquisa indicadas no próximo item 
4.2 PERGUNTAS DE PESQUISA 
 Quais as estratégias de negócio de cada uma das indústrias de 
EMHO? 
 Quais as estratégias em serviços pós-vendas de cada uma das 
indústrias de EMHO? 
 Quais as características de cooperação das indústrias de 
EMHO? 
 Como a cooperação das indústrias de EMHO com os parceiros, 
prestadores de serviços pós-vendas, contribui para a criação de 
vantagens competitivas para as indústrias? 
 
4.3 APRESENTAÇÃO DAS VARIÁVEIS 
Serão consideradas para atingir o objetivo geral: 
- uma variável independente: características dos serviços pós-vendas, 




- uma variável dependente: contribuição da cooperação das indústrias 
de equipamentos médico-hospitalares com os parceiros, prestadores 
de serviços pós-vendas, para a criação de vantagens competitivas; 
 
4.4 DEFINIÇÃO DAS CATEGORIAS ANALÍTICAS 
Estratégias de negócio: 
D.C.: segundo Porter (1999) estratégia é o plano, composto por várias 
dimensões, que a empresa segue para atingir suas metas. 
D.O.: as estratégias serão analisadas a partir das respostas fornecidas 
pelos dirigentes às entrevistas semi-estruturadas, que exploraram três dimensões 
estratégicas: especialização, política de canal e tecnologia (Porter, 1991). Estas 
dimensões foram escolhidas por terem mais implicações nas estratégias para os 
serviços pós-vendas. 
Estratégias em serviços de pós-vendas: 
D.C.: forma de organização e nível de comprometimento da empresa com 
serviços, os quais são atividades que dão suporte ao produto entregue aos clientes 
(Cohen e Lee, 1990). 
D.O.: as empresas serão classificadas segundo critérios de Gianesi e 
Correa (1994) para a atuação em serviços (nesta pesquisa os de pós-vendas): 
diferencial competitivo, atividade interna ou centro de lucros. Os indicadores que 
permitirão a classificação das empresas são os propostos por Santos (1997) que por 
sua vez partiu da classificação de Gianesi e Correa (1994): subordinação, horário de 
atendimento, vínculo da equipe de serviços pós-vendas, funcionários próprios 
envolvidos com serviços pós-vendas, divulgação dos serviços pós-vendas, 
padronização e novos serviços, autonomia e controle e estatísticas regulares. 




detalhados no quadro 3 (item 2.2.15), bem como no quadro 5 (item 5.3), o qual foi 
elaborado especificadamente para o setor de indústria pesquisado. 
Obs.: os serviços ao cliente envolvem atividades antes da venda, após a 
venda e ações de longa duração como o marketing de relacionamento. Esta 
pesquisa tem foco em serviços pós-vendas, porque conforme Herbig e Palumbo 
(1993) esta área é considerada de forma contrastante: ou é algo que a empresa, 
"infelizmente", tem que ter para impedir que seus clientes se "revoltem" ou é "fonte 
constante e sustentável de lucros", bem como, segundo Abreu (1996), esta é a 
dimensão esquecida do marketing. Portanto os serviços pós-vendas apresentam 
oportunidade para investigação profunda, justificando pesquisa focada. 
Características das cooperações: 
D.C.: Compartilhamento de atividades de valor entre empresas (Porter, 
1989). 
D. O.: Serão analisados os motivos da não cooperação (evidenciada na 
pesquisa de Cunha e Cunha, 2003) entre as indústrias, através de pergunta direta. 
Vantagens competitivas em cooperação: 
D.C.: Ocorre em duas situações: (1) quando a atividade compartilhada 
representa fração importante dos ativos ou dos custos operacionais e o 
compartilhamento reduz o custo de execução da atividade ou (2) quando envolve 
atividade importante para a diferenciação e o compartilhamento aumenta a 
singularidade ou reduz o custo de ser singular (Porter, 1989).  
D. O.: O método aplicado baseou-se na formulação da estratégia horizontal 
para estabelecer inter-relações entre unidades empresariais proposto por Porter 
(1989). Nesta pesquisa as inter-relações são as cooperações, as diferentes 
unidades são os parceiros das indústrias pesquisadas e o foco são os serviços pós-
vendas, mas especificadamente as assistências técnicas autorizadas. Inicialmente 
foram analisadas as vantagens das cooperações, procurando relacioná-las com as 




custo ou diferenciação, bem como se eram tangíveis ou intangíveis. A seguir foram 
analisadas as restrições às cooperações, procurando relacioná-las com os custos: 
coordenação, compromisso e inflexibilidade. A partir da identificação das vantagens 
e restrições mais relevantes (observadas pelas indústrias) foram analisados 
qualitativamente (pois não é possível atribuir grau numérico) os tipos de vantagem 
competitiva (custo ou diferenciação) com potencial de ocorrer nas indústrias. Para 
finalizar a análise as vantagens competitivas foram relacionadas às estratégias de 
serviços pós-vendas. 
Outras definições importantes: 
Arranjo produtivo local (APL): 
D.C.: é agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-
relacionadas e instituições correlatas numa determinada área, vinculadas por 
elementos comuns e complementares (Porter, 1999). 
Cooperações tangíveis: 
D.C.: surgem da oportunidade para compartilhar atividades na cadeia de 
valores entre empresas relacionadas, devido à presença de tecnologias, canais e 
compradores comuns e de outros fatores (Porter, 1989). 
Cooperações intangíveis: 
D.C.: envolve a transferência de conhecimento (know-how) entre cadeias 
de valores independentes (Porter, 1989). 
4.5 DELINEAMENTO DE PESQUISA 
Esta pesquisa foi desenvolvida nas indústrias de equipamentos médicos, 
hospitalares, odontológicos, implantes, ortopédicos e materiais de consumo médico 
da região metropolitana de Curitiba. O delineamento de pesquisa utilizado foi o 




qualitativa. O nível de análise é o conjunto de indústrias, e a unidade de 
análise é o serviço pós-vendas das indústrias do segmento, num corte 
transversal no ano de 2004. O conjunto de indústrias foi escolhido de forma 
intrínseca, pois estão disponíveis estudos anteriores (Cunha e Cunha, 2003). 
Também foi considerado que neste segmento a inovação tecnológica e os serviços 
pós-vendas são relevantes para competitividade, bem como há potencial para 
evolução para arranjo produtivo local e pesquisas poderiam vir a contribuir para a 
aceleração do processo. E é estudo de caso único incorporado, pelo fato de se 
estudar inicialmente cada indústria para, na seqüência, obter visão geral do 
comportamento do segmento. 
4.6 POPULAÇÃO 
A população, inicialmente definida, da pesquisa foi composta por trinta das 
trinta e duas indústrias que compõem o segmento de indústrias de produtos 
médicos, hospitalares, odontológicos, implantes, ortopédicos e materiais de 
consumo da região metropolitana de Curitiba. As indústrias estão localizadas nas 
cidades de Colombo, Araucária, Almirante Tamandaré, Pinhais, Piraquara, Curitiba, 
Campina Grande do Sul e São José dos Pinhais. 
As condições das indústrias são: 
- foram excluídas as exclusivamente de móveis hospitalares e 
fisioterapia; 
- fornecem diretamente (ou via distribuidores) para hospitais, clínicas, 
laboratórios, médicos ou dentistas, ou seja, foram excluídas indústrias 
exclusivamente fornecedoras de outras indústrias; 
- têm os clientes acima citados, como um segmento importante para o 
faturamento global; 
- foram excluídas as de produtos químicos; 
- escolheu-se para pesquisa, a família que gera maior esforço em 




linhas de produtos. 
 
Observação: a pesquisa ao se referir aos médicos, dentistas ou 
enfermeiros utilizará o termo “profissionais”. Conforme acordado com os 
entrevistados, as informações levantadas na pesquisa não indicarão de qual 
empresa referem-se.  
4.7 DADOS: COLETA E TRATAMENTO 
A coleta de dados ocorreu por meio de: 
Fontes Secundárias: 
Os dados secundários referentes ao contexto brasileiro das empresas 
médicos, hospitalares, odontológicos, implantes, ortopédicas e materiais de 
consumo foram coletados em jornais, revistas, internet, periódicos especializados e 
em pesquisas acadêmicas anteriormente realizadas. Os dados secundários das 
indústrias foram coletados da internet, reportagens em que as empresas tenham 
sido citadas e material de divulgação obtidos em revistas especializadas. A partir da 
análise dos dados e da revisão teórico-empírica foi elaborado roteiro de entrevista 
semi-estruturada que foi utilizado como fonte primária. 
Fontes Primárias: 
Foram conduzidas entrevistas semi-estruturadas com proprietários ou 
executivos das indústrias do segmento que atuam na definição das estratégias 
gerais e, especificadamente, em serviços pós-vendas. Para a realização destas 
foram elaborados: roteiro de entrevista (utilizado unicamente pela entrevistadora), no 
qual estavam listadas todas as opções, encontradas na teoria e, questionário 
aplicado pela entrevistadora ao entrevistador. 
É importante destacar que o foco da pesquisa foi as atividades 




empresas em si. Portanto, a unidade de análise é a área de serviços pós-vendas e 
não a empresa. Todavia, é impossível destacar, completamente, a área do conjunto 
organizacional da empresa, razão pela qual os instrumentos para coleta de dados no 
campo contemplaram, em alguns momentos, aspectos referentes a empresa como 
um todo. 
4.8 TRATAMENTO DOS DADOS 
Nesta pesquisa, os dados obtidos de fontes secundárias foram tratados, 
predominantemente, de forma qualitativa, já que a técnica de análise utilizada foi a 
de conteúdo, bem como o fato do número reduzido de empresas não permitir a 
adequada análise quantitativa. 
Por sua vez, os dados obtidos de fontes primárias foram tratados de forma 
explanatória-qualitativa, através da análise de conteúdo das entrevistas semi-
estruturadas. A triangulação dos dados primários e secundários foi utilizada para 
garantir a validade e confiabilidade das análises e também ampliou a compreensão 
da situação em estudo. 
Como não foram encontrados estudos científicos que atribuíssem pesos 
diferentes para cada indicador na determinação da estratégia de serviços pós-
vendas, do perfil médio das estratégias e das cooperações, cada indicador foi 
considerado igualmente importante, sendo a classificação feita por maioria. A 
descrição de cada um dos indicadores das variáveis está no item 4.4. 
 
4.9 LIMITAÇÕES DA PESQUISA 
Uma das limitações é a impossibilidade de generalizar teorias, conforme 
alertado por Yin (2001), devido a limitação em relação aos dados quantitativos, em 
função da população ser pequena, pelas próprias dimensões do segmento de 
indústrias. 




produtos, porte, tecnologia (nacional ou estrangeira) e clientes, o que pode invalidar 
o esforço de encontrar tendências, grupos estratégicos, entre outros (Porter, 1986). 
As entrevistas semi-estruturadas foram aplicadas com gestores ou 
empresários ligados ao gerenciamento de serviços pós-vendas, porém como os 
dados foram obtidos a partir de uma única pessoa, há riscos de visões parciais ou 
tendenciosas. 
Algumas afirmações observadas na pesquisa podem indicar apenas a 
opinião dos fabricantes, caracterizando uma visão parcial da situação, como as 
abordadas no item 6.1: características distintivas e fidelização de representantes, 
que precisariam de pesquisas complementares com os clientes e representantes, 




5 ANÁLISE DOS RESULTADOS 
Para descrever as indústrias foram escolhidas, dentre as muitas dimensões 
possíveis: linha de produtos fabricados, porte, fonte de tecnologia e serviços pós-
vendas ofertados, pois estas permitem entender as escolhas em estratégias, 
cooperações e vantagens competitivas. 
5.1 DESCRIÇÃO DAS INDÚSTRIAS 
O conjunto pesquisado, inicialmente definido, é composto por 32 
indústrias, sendo que como duas não quiseram participar da pesquisa, a análise 
refletirá as respostas de 30 empresas, divididas conforme a tabela 1 indica. 
 
TABELA 1 - EMPRESAS PESQUISADAS 
ATUAÇÃO DAS INDÚSTRIAS QUANTIDADE PORCENTAGEM EM RELAÇÃO 
AO TOTAL QUE PARTICIPOU 
NÃO PARTICIPOU 
Equipamentos 15 50% 1 
Consumo e implantes 12 40% 1 
Ortopédicos 3 10% 0 
FONTE: Pesquisa de campo 
 
A divisão de grupos adotada (equipamentos, consumo e implantes e 
ortopédicos) deve-se às diferenças de estratégias que os diferentes produtos geram. 
O mapeamento quanto ao porte pode ser verificado na tabela 2, a qual 
indica que as indústrias em sua maioria são de porte médio. O critério de divisão foi 
segundo a quantidade de linhas de equipamentos e aspecto geral da fábrica. 
 
TABELA 2 - CLASSIFICAÇÃO DAS INDÚSTRIAS QUANTO AO PORTE 
PORTE TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E IMPLANTES ORTOPÉDICAS 
Grande 6% 3% / 7% 3% / 7% - 
Média 50% 30% / 60% 17% / 42% 3% / 33% 
Pequena 44% 12% / 27% 23% / 58% 6% / 66% 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 





A maioria das indústrias de equipamentos tem porte médio, entre as de 
consumo e implantes há um equilíbrio entre médias e pequenas; as ortopédicas são 
pequenas, na maioria. 
O mapeamento quanto à fonte de tecnologia está na tabela 3. A 
informação foi obtida por meio de pergunta direta. As empresas de grande porte 
representam 6%, sendo multinacionais ou ligadas a empresas estrangeiras. As 
médias e pequenas empresas utilizam apenas tecnologia nacional. Neste item não 
se observou uma distinção de fonte de tecnologia conforme categoria, pois 
praticamente todos utilizam tecnologia nacional. 
 
TABELA 3 - CLASSIFICAÇÃO DAS INDÚSTRIAS QUANTO À FONTE DE TECNOLOGIA 
FONTE DE TECNOLOGIA TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E IMPLANTES ORTOPÉDICAS 
Nacional 94% 47% / 93% 38% / 92% 9% / 100% 
De empresa estrangeira 6% 3%/ 7% 3% / 8% - 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 
As indústrias de equipamentos pesquisados fabricam: lavadoras de roupas, 
secadoras de roupas, autoclaves, focos cirúrgicos, bombas de infusão, ventiladores 
de ar para UTI, usinas de oxigênio, processadoras de filme de raios X, 
laringoscópios e renovadores de ar. Entre os principais produtos fabricados pelas 
indústrias de consumo e implantes tem-se: seringas, válvulas cardíacas, coletores 
de fezes e urina, eletrodos, coletes para proteção contra radiação de raios X, capas 
para microscópios, implantes dentários, sondas e equipos. As indústrias de 
ortopedia fabricam cadeiras de rodas, cosméticos, bengalas e outros acessórios 
ortopédicos. 
Segundo os entrevistados, os produtos desta área quando fabricados no 
Brasil apresentam custos menores em relação a similares importados. Isto indica 
que há um mercado potencial, com diversos produtos nacionalizáveis, dependendo 




5.1.1 Serviços pós-vendas oferecidos 
Todas as empresas fornecem algum tipo de assistência técnica para seus 
produtos, seja por exigência da RDC no 59 (item 3.1), pelas características 
específicas do equipamento ou pela parceria/relacionamento desenvolvido com os 
clientes. Nas indústrias de equipamentos o próprio fabricante indica, no momento da 
venda, as assistências técnicas autorizadas. Em alguns casos, é exigência do 
comprador, que existam prestadoras deste serviço na cidade onde os equipamentos 
serão instalados. Para materiais de consumo e implantes apenas há troca do 
produto ou lote inteiro (conforme o problema) quando da apresentação de defeito, o 
que normalmente é solicitado pelo distribuidor. No caso das empresas de ortopedia, 
as assistências técnicas normalmente são pequenas oficinas, estabelecidas há 
muito tempo. 
A pesquisa apresentou lista de opções de serviços pós-vendas baseada 
em Samli et al. (1992), Moreira (1989), Zackariasson e Wilson (2004) e Santos 
(1997), porém foi dada a opção ao entrevistado de incluir mais alguns serviços. A 
tabela 4 traz o mapeamento dos serviços pós-vendas ofertados (além de assistência 
técnica aos próprios produtos), pode-se observar que esta forma de apresentação 
segue a dimensão de atividade, do modelo de La Londe e Einszer, apresentada por 
Slongo (1994). A seguir são relatados os detalhes e dificuldades, caracterizando a 
dimensão de desempenho (Slongo, 1994). 
Nas indústrias de equipamentos os principais serviços ofertados são: 
telessuporte pago, treinamento operacional e técnico; nas de consumo, implantes e 





TABELA 4 - SERVIÇOS PÓS-VENDAS, ADICIONAIS À ASSISTÊNCIA TÉCNICA DE SEUS PRÓPRIOS 
PRODUTOS 
SERVIÇOS PÓS-VENDAS TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Assistência técnica a equipamentos de 
outros fabricantes 
13% 20% / 27% 3% / 8% - 
Serviços de infra-estrutura: preparação 
de local para receber equipamentos; 
10% 10% / 20% - - 
Telessuporte pago 80% 40% / 80% 33% / 83% 6% / 66% 
Telessuporte gratuito 20% 10% / 20% 6% / 17% 3% / 33% 
Treinamento técnico 50% 43% / 87% 3% / 8% 3% / 33% 
Treinamento operacional 53% 43% / 87% 10% / 25% - 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 
Assistência técnica a equipamentos de outros fabricantes 
Em indústrias de equipamentos, a assistência técnica para produtos de 
outros fabricantes é apenas esporádica, normalmente quando o cliente vai comprar 
um novo equipamento e partes do anterior podem ser reaproveitadas. Na única 
indústria de consumo e implantes em que este serviço é fornecido, trata-se de uma 
nova fonte de faturamento, compreendendo a reforma de produtos de quaisquer 
fabricantes. 
Serviços de infra-estrutura: preparação de local para receber 
equipamentos 
Para alguns equipamentos é necessário preparar o local, seja com 
instalações hidráulicas, elétricas ou proteção contra luz ou raios X. As indústrias 
fornecem as especificações e os projetos. Normalmente, o cliente contrata outra 
empresa para executar previamente a obra de infra-estrutura, mas pode exigir que a 
indústria fornecedora dos equipamentos realize esta adequação. Neste caso esta 
adequação é cobrada à parte e é vista como um problema pelas indústrias, e não 





A maioria das indústrias mantém telefone fixo tradicional como meio de 
contato com o cliente para orientar na operação e manutenção dos produtos. Isto 
ocorre porque, na maioria dos casos, o "equipamento não dá defeito (sic)" ou os 
representantes se encarregam de ouvir as reclamações e sugestões dos clientes e 
repassar às indústrias. 
Telessuporte gratuito 
Os números de rede inteligente (0800 ou 0300) são mantidos por 20% das 
indústrias. Embora destas, 33% tenham alegado que os custos estão altos e por isso 
estão buscando outras alternativas para este serviço. O atendimento é feito por 
funcionários de vendas ou administrativos que acumulam funções de pré-vendas e 
pós-vendas e que precisam ter as competências citadas por Bowen et al. (1989): 
serem úteis, atenciosos, cooperativos e capazes de resolver problemas complexos. 
Treinamento técnico 
Compreende o treinamento dos técnicos de manutenção. Entre as 
indústrias de equipamentos 87% fornecem alguma forma de treinamento, seja para 
os técnicos/engenheiros hospitalares do cliente, próprios ou de assistências 
técnicas. Os motivos alegados para que algumas indústrias não forneçam este 
serviço são: 
- os produtos são de conhecimento do profissional desde sua 
graduação, sendo este capaz de diagnosticar o problema e enviá-los 
à fábrica para conserto; 
- devido à mudança recente de fabricação exclusiva de materiais de 
consumo para equipamentos, ainda não foram desenvolvidas 
estratégias de treinamento, pois as primeiras implementações e 






O treinamento é realizado sob as modalidades: 
- training-on-the-job: o técnico vai à fábrica e aprende com a equipe de 
fábrica como deve montar, desmontar, reparar e ajustar os 
equipamentos; 
- cursos tradicionais (presenciais), ministrados por técnicos de fábrica 
experientes, em salas na fábrica ou em hotéis, para os técnicos das 
assistências técnicas autorizadas. 
 
A maioria das indústrias de consumo e implantes não realiza treinamento 
porque seus produtos são de uso intensivo e de conhecimento dos profissionais 
desde a formação escolar específica. 
A única empresa de consumo e implantes que oferece treinamento tem os 
produtos mais caros, porém oferece um pacote de adicionais que pode incluir 
treinamento técnico. Justifica-se por serem produtos de tecnologia sofisticada para 
pacientes com risco de vida alto, ou seja, se algum componente falhar, este deve ser 
trocado rapidamente. 
Apenas uma das indústrias de ortopedia tem estratégia de treinamento 
para assistências técnicas, normalmente, às novas credenciadas. Isto ocorre porque 
são produtos com lenta evolução tecnológica e as assistências técnicas já são 
credenciadas há muitos anos. 
Treinamento operacional 
Refere-se às instruções dadas aos profissionais sobre como deve ser a 
utilização dos produtos fornecidos.  
A maioria das indústrias de equipamentos fornece este serviço (87%), 
normalmente, instruído pelo técnico no momento da instalação dos equipamentos. 




Também se detectou que os vendedores enquanto realizam pré-vendas, ministram o 
treinamento operacional. As indústrias de equipamentos que não oferecem este 
serviço, justificam-se pela simplicidade destes, segundo os entrevistados, como um 
sistema plug and play. Adicionalmente às instruções gerais de operação, há 
oportunidade de mudança de processo, que requer treinamento de toda a equipe em 
uma nova forma de trabalho. Este serviço é ofertado, como um opcional, por uma 
das indústrias. As ortopédicas não oferecem treinamento operacional porque são 
produtos simples ou de conhecimento tácito dos profissionais. 
Demais serviços pós-vendas pesquisados 
Do total de indústrias, 80% possuem página na internet, porém não é 
utilizada intensamente para recebimento de sugestões ou reclamações. Justificam-
se pelo mercado ser específico, no qual a atuação na pré-venda e compra por 
indicação de colegas profissionais é mais importante e eficaz que a internet, ou seja, 
a dimensão de referências, que Heskett et al. (2002) propôs adicionar ao composto 
de marketing é muito valorizado. Conclui-se que não há estratégia de e-commerce 
neste segmento. 
As indústrias não têm tecnologia para monitorar remotamente seu parque 
de equipamentos instalados, diferente das indústrias suecas, que conforme estudos 
de Zackariasson e Wilson (2004), aplicam esta opção freqüentemente. Apenas 13% 
das indústrias de equipamentos pensam nesta possibilidade. 
As indústrias não utilizam centros de distribuição de sobressalentes. As 
peças saem da fábrica, retiradas da linha de produção. As estimativas de quantidade 
de peças sobressalentes são feitas em 30% das indústrias, as quais mantêm 
estatísticas regulares de defeitos em campo. Conforme orientam Cohen e Lee 
(1990), as peças sobressalentes precisam ser estimadas baseadas em dados, para 
que não gerem estoques parados, contribuindo para o aumento dos custos 
operacionais e desperdício de matéria prima. 
Foram investigados ainda: assistência técnica a equipamentos de outros 
fabricantes mediante contrato de parceria, administração da garantia de produtos de 




cliente e extensão da garantia. Estes serviços não são oferecidos tanto pela falta de 
foco em serviços pós-vendas, quanto pelo desconhecimento destas possibilidades. 
5.2 ESTRATÉGIAS DE NEGÓCIO DE CADA UMA DAS INDÚSTRIAS 
A caracterização das estratégias das empresas foi realizada em três 
dimensões, dentre as sugeridas por Porter (1991): especialização, política de canais 
de vendas e tecnologia. Estas refletem e justificam, juntamente com os produtos, as 
estratégias de serviços pós-vendas. Para definir tendências foi adotado o critério de 
escolha de opções que foram indicados por pelo menos 60% das indústrias. Com 
exceção das características distintivas, para as demais perguntas os entrevistados 
podiam escolher mais de uma opção de resposta. 
5.2.1 Especialização 
Foram analisados os clientes-alvo e a abrangência geográfica, que junto 
com os serviços pós-vendas ofertados permitem estimar esta dimensão. 
Clientes-alvo 
A tabela 5 condensa as informações sobre clientes-alvo. Embora atuem em 
diversas opções, os principais clientes das indústrias de equipamentos são hospitais, 
clínicas e outras indústrias; os principais das indústrias de consumo e implantes são 
os hospitais, para as ortopédicas são os distribuidores. 
 
TABELA 5 - CLIENTES-ALVO 
CLIENTES-ALVO TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E IMPLANTES ORTOPÉDICAS 
Hospitais 83% 50% / 100% 30% / 75% 3% / 33% 
Clínicas 60% 37% / 80% 17% / 42% 3% / 33% 
Laboratórios 37% 23% / 40% 17% / 42% - 
Outras Indústrias 43% 33% / 67% 10% / 25% - 
Distribuidores 50% 17% / 40% 20% / 50% 10% / 100% 
Profissionais 20% 7% / 13% 13% / 33% - 
Varejo 10% - 3% / 8% 7% / 66% 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 




Observa-se que as indústrias de equipamentos procuram estar próximas 
aos clientes finais: hospitais, profissionais, tanto para ouvi-los (para implementar 
alterações e desenvolver novos produtos) quanto para influenciá-los nas compras 
(esforço de pré-vendas). Pode-se afirmar que estas implementam o item adicional do 
composto de marketing, sugerido por Heskett et al. (2002): referências. Alguns 
equipamentos foram desenvolvidos a pedido dos clientes (hospitais ou profissionais) 
principalmente como opção de compra nacional. Em uma das indústrias a fabricação 
sob especificação e encomenda dos clientes é apresentada como linha de produto. 
Os entrevistados citaram com freqüência a necessidade de esforço de pré-vendas, 
com instalações para demonstração e treinamento operacional, com presença diária 
do vendedor. 
As indústrias em que os proprietários conseguem ficar próximos (ou 
dentro) dos hospitais, captam rapidamente oportunidades, confirmando as pesquisas 
de Reichheld e Sasser apresentadas no livro de Heskett et al. (2002). Portanto há 
um limitador sempre que os determinantes dos pedidos forem os distribuidores ou 
representantes, pois estes nem sempre repassam as oportunidades (mesmo porque 
o foco deles é a venda, ou seja, marketing e transação, Kotler, 2000) e com isto 
limitam o desenvolvimento tecnológico das indústrias, que poderá passar anos 
fabricando o mesmo item sem perceber novas demandas de mercado. Isto foi citado 
por 6% das indústrias. Considerar distribuidores como clientes restringe o contato 
direto com o cliente final, ou seja, algumas indústrias confundem clientes com canais 
de vendas. 
A maioria das indústrias de consumo e implantes é "tiradora de pedido", 
conforme alguns entrevistados definiram. Mas 25% deste grupo apresentam como 
diferencial a fabricação de pequenos lotes sob encomenda dos médicos para 
atender técnicas experimentais. Uma das indústrias de consumo e implantes 
apresenta esforço de pré-vendas extremamente técnico, ou seja, a cada solicitação 
do cliente há uma conferência sobre a compatibilidade dos componentes solicitados. 
Outra indústria de tecnologia avançada é inibida nos esforços de pré ou pós-vendas 
pelo método de compra de seu principal cliente, o SUS (Sistema Único de Saúde), o 




Alguns entrevistados informaram que devido à redução de verbas para 
saúde e dos baixos valores reembolsados pelos planos de saúde, os investimentos 
na modernização dos equipamentos dos hospitais foram minimizados (corroborando 
informações apresentadas no item 3). Com isto as indústrias foram impelidas a 
encontrar novos mercados, por meio da atuação em outras indústrias como a 
hoteleira, a automobilística, a de base, a têxtil e a estética. São, na maioria, 
mercados novos e estão gerando aprendizado, que deverão em médio prazo mudar 
as estratégias da indústria. 
Abrangência geográfica 
A tabela 6 resume as informações sobre a abrangência geográfica dos 
fornecimentos dos produtos das indústrias, que conseguem, na sua maioria atingir 
todo o país, independente da categoria. Na análise da exportação observa-se, para 
o segmento, a tendência de não exportar ou apenas para menos que 10 países. Nas 
indústrias de equipamentos não foi possível definir uma tendência, pois há 
distribuição equilibrada ente as categorias determinadas. As de consumo e 
implantes tendem a não exportar, e as ortopédicas exportam para menos que 10 
países. 
 
TABELA 6 - ABRANGÊNCIA GEOGRÁFICA 
NACIONAL / 
INTERNACIONAL 
ABRANGÊNCIA TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Todos 60% 30% / 60% 20% / 50% 10% / 100% 
Menos que 10 17% 7% / 12% 10% / 25% - 
Estados do Brasil 
Entre 10 e 26 23% 13% / 27% 10% / 25% - 
Mais que 10 17% 13% / 27% 3% / 8% - 
Menos que 10 33% 10% / 20% 17% / 42% 6% / 66% 
Outros países 
Não exporta 50% 17% / 33% 30% / 75% 3% / 33% 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 
As dimensões continentais e a grande variação da densidade demográfica 
brasileiras foram apontadas como dificuldades para se comercializar produtos em 




conseguem atuar em todo o Brasil. Esta situação tem implicações nos serviços pós-
vendas, já que o acesso a hospitais do interior é difícil, bem como há grandes 
dificuldades em se obter pessoal com conhecimentos técnicos adequados em certas 
regiões. 
Alguns entrevistados relataram as diferenças de esforço pré-vendas para 
grandes cidades e para o interior: os hospitais do interior ficam satisfeitos por 
conseguir adquirir os produtos, não se preocupam em especificar com detalhes os 
possíveis serviços pós-vendas. Normalmente, quando é necessário serviços pós-
vendas para estes casos, mesmo em garantia, são feitas negociações para que as 
despesas de deslocamento sejam compartilhadas entre cliente e indústria. 
Para realizar exportações, geralmente, são necessárias certificações 
internacionais (detalhadas no item 3.1 Certificações) que são caras, demoradas e 
exigiriam modificações nas estruturas das empresas. Por isso a maioria das 
empresas que exportam o fazem para países da América Latina e Oriente Médio 
(que não exigem certificações internacionais), e o faturamento com as exportações 
não é significativo, demostrando o foco no mercado nacional. A situação limita a 
competitividade internacional e o interesse no constante aperfeiçoamento dos 
produtos. 
5.2.2 Política para canais de vendas 
Esta dimensão foi analisada sob os aspectos de seleção e apoios 
oferecidos aos canais de vendas, bem como por características distintivas dos 
produtos, as quais auxiliam na definição das estratégias de atuação dos vendedores, 
bem como das indústrias. 
Seleção de canais de vendas 
A tabela 7 condensa as informações sobre a seleção de canal. A maiorias 
das empresas atinge o cliente por meio de vendedores próprios ou distribuidores. As 
de equipamentos atuam, com mais freqüência, com vendedores próprios e 
representantes. As de consumo e implantes com vendedores próprios, porém 






TABELA 7 - CANAIS DE VENDAS 
CANAIS TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Cliente final, por meio de 
vendedores próprios 
77% 33% / 67% 37% / 92% 6% / 67% 
Distribuidores 67% 23% / 47% 33% / 83% 10% / 100% 
Representantes 53% 43% / 87% 6% / 17% 6%/ 67% 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 
Normalmente as vendas para o governo ou grandes hospitais são feitas 
por equipe própria. Hospitais e clientes menores são atendidos por representantes 
ou distribuidores. Nesta pesquisa, representantes e distribuidores serão 
denominados "canais de vendas terceiros". 
Há consciência da vantagem de estar próximo ao cliente, o que ocorre em 
77% das indústrias. Alguns produtos justificam a utilização de distribuidores pelo 
baixo valor dos produtos e pela necessidade de atender pessoas físicas (varejo). 
Mas também ocorre a utilização de distribuidores pelo foco em fabricar e não na 
cadeia produtiva inteira (Porter, 1989). A análise dos dados indicou que algumas 
indústrias não querem desenvolver a competência de vendas.  
Segundo os entrevistados, há dificuldades com representantes, pois alguns 
não se esforçam para vender a marca, ou seja, ou esta se vende por ela mesma, 
sem exigir esforço de pré-vendas, ou eles rapidamente procuram outra empresa ou 
produto para representar. O representante não se fideliza à marca se esta exigir dele 
esforço grande de pré-vendas. Isto é um problema, já que muitos equipamentos são 
complexos e necessitam ser estudados previamente pelos possíveis compradores, 
caracterizando longos períodos de indecisão destes. 
Em algumas indústrias há estratégia de canais de vendas apenas com 
representantes, em outras de forma compartilhada: própria e terceira (66% das 
indústrias). Nestas últimas é provável que os conflitos com canais de vendas sejam 




A pesquisa investigou também os canais: internet, franquias e vendas 
diretas ao consumidor. Os dois últimos não são adequados aos produtos sob 
investigação e a internet é utilizada por 80% das indústrias que têm página 
eletrônica (77% no segmento) para divulgação dos produtos e não para e-
commerce. Apenas 6% das empresas pretendem vender por internet no futuro 
próximo. 
Apoios aos representantes e distribuidores 
Na tabela 8 são mostrados os apoios oferecidos aos canais de vendas 
terceiros. Como três empresas utilizam apenas vendedores próprios, estas não 
fazem parte do universo pesquisado neste item. Portanto são 27 empresas no geral, 
sendo 13 de equipamentos, 11 de consumo e implantes e 3 ortopédicas. Observa-se 
como tendência do segmento os apoios: esclarecimento de dúvidas e treinamento 
da equipe de vendas. As indústrias de equipamentos oferecem como apoios mais 
freqüentes: esclarecimento de dúvidas e divulgação em revistas especializadas. A 
maioria das de consumo, implantes e ortopédicas tendem a ofertar apoio para 
esclarecimento de dúvidas. 
Foi recorrente o comentário que os apoios não são intensivos porque o 
equipamento se vende por ele mesmo (visão tecnicista, conforme Samli et al., 1992), 
isto evidencia que as empresas utilizam-se das indicações de outros profissionais 
clientes para que novas vendas sejam concretizadas. No caso de implantes há um 
trabalho intensivo por parte das indústrias na formação escolar do profissional, 
através de parcerias com institutos de pós-graduação, para que aqueles definam a 





TABELA 8 - APOIOS OFERECIDOS AOS CANAIS DE VENDAS TERCEIROS 
APOIOS TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Esclarecimentos de dúvidas técnicas ou 
comerciais e mecanismos para antecipar 
e resolver as necessidades e problemas 
dos canais 
92% 40% / 85% 41% / 100% 11% / 100% 
Financiamento 15% 11% / 23% 4% / 9% - 
Incentivos não financeiros ou prêmios 26% 15% / 31% 7% / 18% - 
Pesquisas de mercado 19% 15% / 31% 7% / 9% - 
Treinamento da equipe de vendas 82% 26% / 54% 15% / 36% 4% / 33% 
Divulgação em revistas especializadas ou 
mala direta dos produtos 
52% 30% / 62% 19% / 45% 4% / 33% 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 27, equipamentos: 13, consumo e implantes: 11 e ortopédicas: 3. 
 
Apoio para esclarecimentos de dúvidas técnicas ou comerciais e 
mecanismos para antecipar e resolver as necessidades e problemas dos 
canais 
Em 8% das indústrias não é ofertado este apoio porque estão iniciando as 
atividades de fabricação e estão tão imbricados com os clientes iniciais que não têm 
como separar os esclarecimentos e mecanismos do refinamento do protótipo. 
Os mecanismos para antecipar as necessidades e resolver os problemas 
verificados foram: 
- acesso direto aos proprietários, seja pela amizade ou por parceria de 
longa data; 
- os representantes e vendedores que estão nos hospitais captam as 
necessidades e reclamações encaminhando-as para a fábrica ou 
engenharia; 
- os proprietários das indústrias entram em contato com os clientes. 
 
Foi possível concluir que estes mecanismos dependem do perfil e boa 




descritos. É fundamental para que o processo surta resultados que as pessoas 
envolvidas desenvolvam confiança (requer tempo) e que as sugestões resultem em 
ações dentro das empresas. 
Financiamento 
Os processos encontrados foram: 
- parcelamento dos valores por até 5 meses, com financiamento próprio; 
- auxílio na obtenção de documentações para que os clientes (hospitais 
e distribuidores) consigam financiamento junto ao BNDES ou bancos 
privados. Esta opção foi verificada apenas para equipamentos. 
 
A maioria das empresas, sendo médias ou pequenas, é impedida, por 
razões econômicas de criar bancos próprios, como acontece com grandes 
empresas, isto limita a capacidade de concorrer em grandes contratações. 
Incentivos 
Os canais de vendas terceiros (representantes e distribuidores) trabalham 
comissionados, mas há mecanismos de incentivos não financeiros como viagens e 
prêmios que poderiam ser utilizados. Observou-se que as empresas não utilizam isto 
com freqüência (apenas 25% já utilizaram ou utilizam), porque, segundo os 
entrevistados inibe esforços em pré-vendas de marketing de relacionamento, 
focando apenas em marketing de transação (Heskett, 2002). 
Também foram verificadas tabelas de comissão escalonadas conforme o 
volume e incentivos para seleção mais apurada de clientes, para que estes não se 
tornem inadimplentes. 
O comportamento das indústrias em relação a este item é justificável em 
função do cliente, pois hospitais e profissionais tendem a comprar por indicação, ou 
seja, se outro profissional/hospital já ficou satisfeito com a pré-vendas, entrega e 




2002). Incentivos poderiam desviar o foco apenas para o marketing de transação. 
Para este perfil de cliente é necessário aplicar o marketing pleno: pré-vendas 
interessada em encontrar soluções para os problemas dos clientes (Levitt, 1983 e 
Samli et al., 1992), cumprimento de prazos, tanto de entrega (fornecedor) quanto de 
pagamento (cliente) e pós-vendas estruturado (Kotler, 2000), entre outros. 
Pesquisas de mercado 
Pesquisas de mercado regulares e estruturadas ocorrem apenas nas 
grandes empresas. As demais que citaram este apoio (10%) o fazem por meio dos 
mecanismos de antecipação de necessidades, citados anteriormente neste item. 
Treinamento da equipe de vendas 
É realizado, normalmente, por meio de workshops, nos quais os instrutores 
são vendedores antigos, proprietários ou diretores das indústrias. As empresas que 
não fornecem treinamento justificam que a grande experiência dos vendedores 
permite que sejam informados (por telefone ou boletins técnicos) das alterações 
incrementais. Este item combinado com esclarecimento de dúvidas técnicas ou 
comerciais e mecanismos para antecipar as necessidades dos canais definem o 
suporte direto aos vendedores. 
Divulgação em revistas especializadas, mala direta e participação em 
feiras 
Aproximadamente 50% das indústrias utilizam mecanismos para a 
divulgação das marcas, principalmente em revistas especializadas. Segundo os 
entrevistados a utilização de mala direta é adequada quando se tem equipe própria 
de vendedores, pois não gera conflitos de território com distribuidores e 
representantes. A participação em feiras é feita por 36% das indústrias. Para não 
ocorrer conflitos entre canais de vendas 6% participam apenas através de 
representantes. 




Foi pesquisada qual a característica distintiva que a indústria acredita que 
o cliente percebe em seu produto. O objetivo foi investigar quais as diferenciações 
dos produtos do segmento de indústrias. A tabela 9 condensa estas informações. 
Como foram citadas muitas características, para analisar este item foram 
observadas, por categorias, as 3 mais citadas.  
 
TABELA 9 - CARACTERÍSTICAS DISTINTIVAS 
CARACTERÍSTICA DISTINTIVA TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Atendimento às normas 3%  3% / 7% - - 
Qualidade 37% 14% / 27% 20% / 50% 3% / 33% 
Tecnologia avançada 16% 6% / 13% 10% / 25% - 
Preço 3% - 3% / 8% - 
Parceria 20% 10% / 20% 7% / 17% 3% / 33% 
Robustez 13% 10% / 20% - 3% / 33% 
Mais lembrada 6% 6% / 13% - - 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 Robustez: intensa disposição, coragem, fortaleza. 
 Qualidade: característica superior que faz sobressair, capacidade de atingir os efeitos pretendidos. 
 
Observam-se como características distintivas predominantes do segmento 
como um todo, das indústrias de equipamentos e das ortopédicas: qualidade, 
parceria e robustez. Para as indústrias de consumo e implantes são predominantes 
a qualidade, parceria e tecnologia avançada. 
O atributo preço não foi considerado importante, o que segundo Cassiolato 
et al. (2000) remete ao segundo tipo de APL, caracterizando pela diversificação em 
produtos e setores e com potencial de sobressair pela tecnologia avançada. 
A opção de atendimento à norma (referentes especificadamente ao produto 
fabricado pela indústria que citou esta opção) não deve ser o único diferenciador, 
porque hospitais não exigem ainda (embora a ANVISA recomende) certificados para 
realizar compras (Farago Jr, et al., 2004). Seria desejável que o atributo parceria 





Para compor a dimensão de tecnologia foi pesquisado se as indústrias 
investem em P&D, as modalidades, as parcerias com institutos de pesquisas e as 
certificações obtidas. 
Investimento em P&D 
As informações sobre este item são mostradas na tabela 10. 
 
TABELA 10 - TECNOLOGIA 
INVESTIMENTO EM P&D TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Investem 86% 43% / 86% 37% / 92% 6% / 66% 
Não sabe 14% 6% / 17% 3% / 8% 3% / 33% 
Para as indústrias que investem     
 Desenvolvimento de novos produtos 70% 30% / 60% 30% / 92% 3% / 33% 
 Inovações incrementais 97% 50% / 100% 37% / 92% 10% / 100% 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
  Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 
A maioria investe em desenvolvimento, a partir de idéias dos proprietários 
ou de conversas com clientes, confirmando Cassiolato et al., (2000), que diz que a 
inovação e desenvolvimento não dependem de tecnologia de última geração, mas 
de processos interativos de aprendizagem e transmissão. Portanto para a maioria 
das indústrias está faltando apenas a sistematização destes processos, permitindo 
que além dos proprietários, outros funcionários contribuam (Bowen et al., 1989). 
Todas as indústrias de equipamentos e ortopédicas trabalham com inovações 
incrementais dos produtos, sendo esta opção muito freqüente também nas de 
consumo e implantes. 
A inovação incremental, especialmente importante em pequenas e médias 
empresas segundo Mytelka e Farinelli (2000), é realizada por praticamente todas as 
empresas, o que demonstra que não há acomodação e que tendem a ser 
competitivas no mercado interno. Apenas nas ortopédicas não há ênfase no 




A resposta "não sabe", ocorreu nos casos em que entrevistado não era o 
proprietário e não tinha acesso a dados de investimentos. Cerca de 10% das 
indústrias originaram-se de pesquisadores de universidades que, a partir da 
pesquisa básica, transformaram-nas em produtos de tecnologia avançada (inclusive 
uma destas ainda está na fase de apresentação dos seus produtos em congressos 
acadêmicos e científicos), demonstrando que o conhecimento técnico aliado ao 
espírito empreendedor gera resultados para a sociedade. 
Observou-se que 70% pretendem expandir a indústria, através do 
desenvolvimento de novos produtos, o que criará novos mercados e exigirá novas 
estratégias. Algumas empresas copiam produtos importados. Isto não as desmerece 
pois oferecem soluções nacionais, a preços vantajosos para clientes. 
O esforço de melhorias incrementais é maior em indústrias com 
características distintivas de parceria ou tecnologia (ver tabela 9). Isto confirma o 
potencial latente deste segmento de indústrias. 
Em função do foco da pesquisa, serviços pós-vendas, foi abordado 
também, o tema de inovação em serviços, para a qual se percebeu a corroboração 
com a visão de Vargas (2002), de que são subprodutos da dinâmica da atividade 
industrial, não merecendo atenção, já que na maioria das indústrias os serviços 
oferecidos aos clientes são os mínimos necessários para que os produtos sejam 
aceitos, ou como Sundbo e Gallouj (1998) afirmam: a administração de serviços é 
contigencial.  
As indústrias que apresentam diferencial competitivo (minoria, conforme 
item 5.3.13), trabalham sob a ótica da inovação de serviços, definida por Haukness 
(1998) como "relações de serviço", ou seja, a alta intensidade do relacionamento 
com os clientes leva à inovação conjunta dos produtos e serviços, que são maiores 
do que se houvesse ênfase só nos produtos ou só nos serviços. 
Parcerias com institutos de pesquisas 
Para a intensificação da P&D e estabelecimento de um sistema de 




pesquisas (Fensterseifer e Drouvot, 2002), porém detectou-se que há insatisfação 
em 55% das indústrias que fizeram parceria. Isto demonstra a necessidade de 
profissionalizar o relacionamento entre indústrias e institutos de pesquisas, 
corroborando com a pesquisa de Costa e Cunha (2001). A tabela 11 resume estas 
informações. 
 
TABELA 11 - PARCERIAS COM INSTITUTOS DE PESQUISAS 
PARCERIA COM INSTITUTOS DE 
PESQUISAS 
TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Nunca desenvolveu 63% 30% / 60% 27% / 67% 6% / 66% 
Desenvolveu e ficou satisfeito 17% 6% / 13% 10% / 25% - 
Desenvolveu e ficou insatisfeito 20% 1) 13% / 26% 3% / 8% 3% / 33% 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 1) o que representa 55% do total de indústrias que fizeram parcerias 
 
Em relação aos projetos em parceria, um primeiro problema, apontado 
pelos entrevistados, foi os longos prazos requeridos, pelos institutos de pesquisas 
de universidades, para o desenvolvimento. Esta atitude indica que a velocidade de 
evolução tecnológica do mercado não é considerada, pois são ofertados 
cronogramas baseados exclusivamente na disposição dos pesquisadores. Outra 
restrição indicada refere-se aos valores orçados, que foram considerados altos, pois 
segundo os entrevistados, costuma-se incluir valores de hora.trabalho de doutores, 
mesmo em projetos simples para pequenas empresas, ou seja, não há ajuste à 
situação econômica das empresas. A imposição de cláusulas, segundo os dados 
coletados, causa inflexibilidade para negociações de prazos de pagamentos e 
execução de tarefas, indicando que não há sintoniza com as turbulências e pressões 
pelas quais passam as indústrias. Por fim, em relação a projetos em parceria, a 
última dificuldade apontada pelos entrevistados foi a falta de comprometimento com 
o desenvolvimento dos produtos até as etapas finais, já que normalmente, as 
universidades buscam conhecimentos científicos e produção de artigos acadêmicos. 
Estas informações são obtidas logo após a confecção dos protótipos, deixando para 
as empresas a responsabilidade de ajustes finos adicionais, definições de 





Em relação aos produtos colocados à disposição para demonstrações e 
auxílio às aulas, os entrevistados relataram que os equipamentos não são utilizados 
plenamente e que não são informadas dificuldades encontradas na operação, o que 
permitiria às indústrias refinamento no projeto e nos manuais técnicos. Este 
comportamento indica que é necessário criar mecanismos para intensificar a 
comunicação entre os parceiros. 
O estudo observou que a insatisfação das indústrias decorre de aspectos 
bem diversificados e que estes consideram que não há sintonia com os institutos de 
pesquisas das universidades. A não existência de relacionamentos mais intensos 
envolvendo as universidades, que são instituições de apoio intermediárias, 
demonstra um elo fraco na consolidação deste arranjo produtivo local. 
Certificações 
Através de levantamento de dados junto a Anvisa e indústrias foram 
obtidas as certificações destas. Todas as indústrias têm autorização da Anvisa para 
fabricação de seus produtos, pois é condição para atuação no mercado. O 
certificado de boas práticas de fabricação (descrito no item 3.1) só será obrigatório, 
em todos os casos, em 2008, isto justifica porque apenas 13% do total de indústrias 
a conquistaram. Analisando-se pelas categorias, 13% das indústrias de 
equipamentos e 17% das de consumo e implantes têm esta certificação. 
As certificações em ISO 9000 foram observadas em 20% das indústrias. 
Analisando-se por categorias, 27% do total de indústrias de equipamentos e 17% do 
total das de consumo e implantes tem esta certificação. Também foram observadas 





TABELA 12 - CERTIFICAÇÕES 
CERTIFICAÇÕES TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Nenhuma certificação 80% 37% / 73% 33% / 83% 9% / 100% 
Tem certificação de BPF 13% 6% / 13% 6% / 17% - 
Tem certificação de ISO 9000 20% 13% / 27% 6% / 17% - 
Tem outras certificações 6% 6% / 13% - - 
FONTE: Anvisa e site das indústrias. 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 
5.2.4 Conclusões 
Através da análise dos dados pode-se definir, para as dimensões 
pesquisadas, as estratégias que caracterizam este segmento. Os clientes-alvo 
principais são hospitais, clínicas e profissionais. Os principais canais de vendas são 
equipe própria e distribuidores, para os quais são oferecidos apoios, principalmente 
ligados à divulgação da marca e suporte aos vendedores. A maioria das indústrias 
atua em todo o Brasil, exportam pouco e quando o fazem negociam com países 
pouco exigentes. Embora exista uma preocupação intensa em aprimorar os 
produtos, a pesquisa e o desenvolvimento são não sistematizados. 




QUADRO 4 - ESTRATÉGIAS ADOTADAS - TENDÊNCIAS 
DIMENSÕES DA 
ESTRATÉGIA 
SEGMENTO EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Especialização     
 Clientes-alvo Hospitais, clínicas 
e profissionais 
 
Hospitais, clínicas e 
outras indústrias 
Hospitais Distribuidores 
 Exportação Não exportam ou 
apenas para 
menos que 10 
países 
Não foi possível 
observar tendência 
Não exportam Exportam para 
menos que 10 
países 
 Abrangência nacional Todos os estados Todos os estados Todos os estados Todos os estados 
 
Política para canais de 
vendas (CV) 
    










 Apoios aos 
 distribuidores e 
 representantes 
Divulgação da 






















Não foi possível 
observar tendência 
Tecnologia     
 Investim. em P&D Não sistematizados Não sistematizados Não sistematizados Não sistematizados 
 Modalidade Novos produtos e 
inovações 
incrementais 
Novos produtos e 
inovações 
incrementais 





 Parcerias com 
 institutos de 
pesquisas 
A maioria não 
desenvolveu 
A maioria não 
desenvolveu 
 
A maioria não 
desenvolveu 
A maioria não 
desenvolveu 
 Certificações A maioria não 
possui 
A maioria não possui A maioria não 
possui 
Não possuem 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
 
As indústrias de equipamentos têm como clientes-alvo principais: hospitais, 
clínicas e outras indústrias. Os principais canais de vendas, que conseguem atuar 
em todos Brasil, são equipes próprias e representantes, para os quais são 
oferecidos apoios, principalmente ligados à divulgação da marca e suporte aos 
vendedores. O desenvolvimento de novos e aprimoramento dos atuais produtos não 
são sistematizados e são realizados sem parcerias com institutos de pesquisas. Os 




As indústrias de consumo e implantes têm como clientes-alvo principais os 
hospitais. Os principais canais de vendas são equipe própria e distribuidores, para 
os quais são oferecidos apoios, principalmente ligados ao suporte aos vendedores. 
A maioria das indústrias atua em todo o Brasil e não exportam. O desenvolvimento 
de novos e o aprimoramento dos atuais produtos não são sistematizados e são 
realizados sem parcerias com institutos de pesquisas. Os equipamentos têm as 
características distintivas de qualidade e tecnologia avançada. 
As indústrias ortopédicas têm como clientes-alvo e canais de vendas 
principais os distribuidores. Para estes, são oferecidos apoios, principalmente 
ligados ao suporte aos vendedores. A maioria das indústrias atua em todo o Brasil e 
exportam para menos que 10 países. Existe preocupação em aprimorar (sem 
sistematização e sem parcerias com institutos de pesquisas) os atuais produtos.  
 
5.3 ESTRATÉGIAS EM SERVIÇOS PÓS-VENDAS DE CADA UMA DAS 
EMPRESAS 
Como os clientes prezam o relacionamento e a maioria das empresas é 
pequena ou média, algumas empresas não conseguem separar os serviços pré-
vendas dos de pós-vendas. Os processos de vendas estão imbricados. 
Para o estudo das estratégias em serviços pós-vendas foram selecionadas 
variáveis que permitiram qualificar as indústrias dentro das propostas de Gianesi e 
Correa (1994): atividades internas, diferencial competitivo ou centro de lucro. Estas 
descrevem os serviços na dimensão de filosofia, segundo modelo de La Londe e 
Zinszer, apresentado por Slongo (1994). 
Tendo como base os requisitos descritos no quadro 3 (item 2.2.16) foram 
elaboradas as perguntas da pesquisa para classificar as diversas indústrias. As 





QUADRO 5 - DIMENSÕES TESTADAS PARA CLASSIFICAÇÃO DAS ESTRATÉGIAS DE SERVIÇOS PÓS-
VENDAS DE CADA INDÚSTRIA 
DIMENSÕES ESTRATÉGIAS EM SERVIÇOS PÓS-VENDAS (SPV) 
 Atividades internas Diferencial competitivo Centro de lucro 
Subordinação Gerência ou diretoria pelo 
pequeno porte da indústria 
Diretoria pela importância 
do tema 
Empresa própria ou fonte 
de riqueza regular e 
separada dos produtos 
 
Horário de atendimento Comercial 24h 24h 
 
Vínculo da equipe de 
serviços pós-vendas 






envolvidos com serviços 
pós-vendas 
 
Menos que 10% Entre 10% e 25% Entre 10% e 25% 
Divulgação dos serviços 
pós-vendas 
Não divulgam os serviços 
pós-vendas 
A divulgação dos serviços 
é feita junto com os 
produtos 
 
Faz divulgação específica 
dos serviços pós-vendas 
Padronização e novos 
serviços 
Ofertam apenas serviços 
padronizados 
Se o cliente solicitar 
adaptam-se às 
necessidades 
Elaboram de forma 
freqüente e espontânea 
novas modalidades de 
serviços 
 
Autonomia e controle Os gerentes de serviço 
não têm autonomia 
Gerentes têm autonomia, 
mas não controlam as 
assistências técnicas 
Gerentes têm autonomia, 
e controlam as 
assistências técnicas 
 
Estatísticas regulares Sem estatísticas Estatísticas regulares Estatísticas regulares 
 
Treinamento e orçamento Não há treinamento com 
freqüência 
Há treinamento freqüente, 
mas sem autonomia 
orçamentária 




Novos produtos Os SPV não são 
considerados na 
elaboração de novos 
produtos 
 
Os SPV são considerados 
na elaboração de novos 
produtos 
Os SPV são considerados 
na elaboração de novos 
produtos 
FONTE: Dados trabalhados pela autora a partir do estudo de dados secundários do segmento de indústrias de 
EMHO, Santos (1997) e Gianesi e Corrêa (1994). 
NOTA:  Para valores ou situações fora das delimitações, as empresas foram consideradas indefinidas e não foi 
atribuída classificação para a indústria no item em questão. 
 SPV: Serviços pós-vendas. 
 
5.3.1 Subordinação da estrutura de serviços pós-vendas 




de importância atribuída, porte da empresa e questões de impostos (Santos, 1997). 
Nas empresas em que os serviços pós-vendas têm importância reduzida, 
normalmente, a função tende a ter status de gerência, configurando-se como 
atividades internas (Santos, 1997). 
Nas empresas em que os serviços pós-vendas têm maior grau de 
importância, o status é de diretoria, porém é necessário relacionar com o porte. Em 
empresas pequenas os serviços pós-vendas podem estar ligados diretamente ao 
diretor ou proprietário, apenas pela estrutura ser enxuta. Se os serviços pós-vendas 
forem ligados à diretoria pela importância, trata-se de estratégia de diferencial 
competitivo. Se a função de serviços pós-vendas se constituir em uma empresa 
própria (recolhendo inclusive impostos independentes dos demais) ou uma fonte de 
riqueza regular e separada dos produtos, trata-se de estratégia de centro de lucros, 
(Gianesi e Correa, 1994). 
A tabela 13 condensa as informações sobre a estrutura organizacional. 
 
TABELA 13 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DOS SERVIÇOS PÓS-VENDAS 
SUBORDINAÇÃO TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Diretoria 2) 30% 17% / 33% 7% / 17% 6% / 66% 
Gerência 2) 70% 6% / 13% 33% / 83% 3% / 33% 
Quantidade de indústrias sob 
gerência 
21 10 10 1 
 Vendas 1) 57% 24% / 50% 29% / 60% 5% / 100% 
 Fábrica 1) 33% 14% / 30% 19% 40% - 
 Administrativa, financeira, 
executiva 1) 
5% 5% / 10% - - 
 Outra 1) 5% 5% / 10% - - 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 1. As porcentagens referem-se ao conjunto (21 indústrias, sendo: 10 de equipamentos, 10 de consumo e 
implantes e 1 ortopédicas) que tem os serviços pós-vendas sob uma gerência. 
 2. Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 
A maioria das indústrias tem a função de serviços pós-vendas ligada a 
gerências, normalmente de vendas, porque as funções de pré-vendas e pós-vendas 
estão imbricadas e são de competência dos vendedores. Observou-se que 30% das 




em contato com funcionários sem as competências necessárias para tratar os 
problemas ou para detectar novas oportunidades (Bowen et al., 1989). Na indústria 
em que os serviços pós-vendas estão ligados à área administrativa, há uma 
equiparação de importância destes com os processos de cobrança de faturas ou 
pagamentos de contas. 
Para poder classificar as indústrias com serviços pós-vendas ligado à 
diretoria foi criada a tabela 14. 
 
TABELA 14 - SERVIÇOS PÓS-VENDAS SOB DIRETORIA 
MOTIVO DA LIGAÇÃO À DIRETORIA TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Quantidade de indústrias sob diretoria 9 5 2 2 
Importância 33% 22% / 40% 11% / 50% - 
Pequeno porte 67% 33% / 60% 11% / 50% 22% / 100% 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 
Observa-se que os serviços pós-vendas com importância para ser 
caracterizado como diferencial competitivo ocorrem em 33% das indústrias em que a 
função está ligada à diretoria. 
A classificação das estratégias de atuação está condensada na tabela 15. 
 
TABELA 15 - ESTRATÉGIA DE SERVIÇOS PÓS-VENDAS CONFORME A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 
ESTRATÉGIA TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Atividades internas 90% 43% / 87% 37% / 92% 10% / 100% 
Diferencial competitivo 10% 6% / 13% 3% / 8% - 
Centro de lucro - - - - 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 
Quanto à estrutura organizacional: 90% das indústrias têm estratégia de 
atividades internas, 10% diferencial competitivo e nenhuma como centro de lucro. As 




seja, indústrias de equipamentos, consumo, implantes ou ortopédicos tendem a 
configurar a estrutura dos serviços pós-vendas como atividades internas. 
5.3.2 Horário de atendimento 
O horário de atendimento é um item de diferenciação dos serviços 
importante, pois demonstra disponibilidade para o cliente. Para o cliente significa 
tranqüilidade, principalmente porque hospitais costumam trabalhar 24h.  
A tabela 16 condensa as informações. A disponibilidade em horário 
comercial relaciona-se à estratégia de atividades internas e a de 24h com diferencial 
competitivo ou centro de lucro (Santos, 1997). Foi reforçada aos entrevistados que a 
disponibilidade deveria ser apenas dos serviços pós-vendas, pois é natural que 
vendedores interessados em realizar negócios (pré-vendas) tendam a estar sempre 
disponíveis. 
 
TABELA 16 - HORÁRIO DE ATENDIMENTO EM SERVIÇOS PÓS-VENDAS 
HORÁRIO DE ATENDIMENTO 
SERVIÇOS PÓS-VENDAS 
TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Comercial - atividades internas 80% 36% / 73% 33% / 83% 10% / 100% 
24h - diferencial competitivo ou centro de 
lucro 
20% 13% / 26% 6% / 17% - 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 
A maioria das empresas tem os serviços pós-vendas disponível no horário 
comercial, caracterizando que 80% operam, para este item, como atividades internas 
e 20% como diferencial competitivo ou centro de lucro. As estratégias, para este 
item, são aproximadamente iguais, independente do grupo de atuação, ou seja, 
indústrias de equipamentos, consumo, implantes ou ortopédicos estão disponíveis 




5.3.3 Forma típica de cobrança 
Está relacionada com a formatação dos serviços, mas especificamente 
com a forma de obtenção das receitas (no caso de indústrias que vendem serviços) 
ou aos pagamentos dos parceiros de serviços pós-vendas quando estes realizam 
serviços (instalação, remanejamento ou reparo, por exemplo) para equipamentos em 
garantia (Santos, 1997). 
Os contratos de assistência têm faturamento mensal e o equipamento tem 
suporte independente do fato de ter ocorrido algum problema. Do ponto de vista do 
cliente é interessante para equipamentos complexos, que exige freqüentes ajustes, 
ou para aqueles sobre os quais a equipe de engenharia hospitalar não tenha 
conhecimentos sólidos (Bronzino, 1992). Esta forma de atuação caracteriza-se pelas 
estratégias de centro de lucro ou diferencial competitivo e pode ocorrer apenas após 
término do período de garantia. 
As visitas técnicas são utilizadas para eventos esporádicos. Quando o 
problema ocorre durante a garantia e a manutenção é realizada por equipe terceira 
(assistência técnica autorizada ou técnico autônomo), os valores são repassados 
entre estes e a indústria, normalmente após análise do defeito relatado e de acordo 
com preços previamente acordados. Também podem ser consideradas visitas 
técnicas, os serviços de instalações realizados exclusivamente por assistência 
técnica autorizada, que servem inclusive como possibilidade de rastreabilidade, 
realizado por 20% das indústrias de equipamentos. 
Para o atendimento no balcão o cliente deve se deslocar ou providenciar o 
envio dos equipamentos até o fabricante ou à assistência técnica autorizada. Em 
período de garantia, os custos das assistências técnicas autorizadas são repassados 
à indústria. Fora do período de garantia é feito orçamento e o cliente após a 
aprovação, arca com as despesas (Santos, 1997). 
A tabela 17 condensa as formas de cobrança dos serviços prestados, 
relativos à manutenção, remanejamento ou instalação. A tabela 18 mostra como as 
indústrias tratam o cliente durante o período de garantia. Estes itens não permitem 




diferenças de atuação em função dos produtos, ou seja, empresas de equipamentos 
precisam ter as estratégias em serviços pós-vendas detalhadas e abrangentes. 
 
TABELA 17 - FORMA TÍPICA DE COBRANÇA DOS SERVIÇOS PÓS-VENDAS 
FORMA DE COBRANÇA DOS 
SERVIÇOS PÓS-VENDAS 
TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Contrato de assistência técnica 10% 10% / 20% - 10% / 100% 
Atendimento eventual - visita técnica 40% 40% / 80% - - 
Atendimento no balcão 20% 10% / 20% 3% / 8% 6% / 66% 
Não aplicável 40% 3% / 6% 37% / 92% 3% / 33% 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 
TABELA 18 - MODALIDADE DA GARANTIA DOS PRODUTOS 
MODALIDADE DA GARANTIA TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Atendimento no balcão 47% 13% / 26% 23% / 58% 10% / 100% 
Atendimentos gratuitos em algumas 
localidades e horários 
6% 6% / 12% - - 
Atendimento gratuito em qualquer local 63% 33% / 66% 30% / 75% - 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 
A maioria das indústrias de equipamentos trabalha com visitas técnicas, a 
garantia é total e o fornecedor vai até o cliente na maioria das indústrias (63%). Este 
item não é aplicável para indústrias de consumo e implantes. As indústrias 
ortopédicas trabalham com serviço de garantia no balcão. A maioria das indústrias 
de consumo e implantes não agrega nenhum tipo de serviço ao seu produto. Mesmo 
as indústrias (16% deste grupo) que ofertam pacotes de adicionais e fabricam 
pequenos lotes sob especificação dos profissionais, não dissociam estes do preço 
dos produtos e deixaram bem claro na entrevista que vendem produtos e não 
serviços. 
Há uma indústria de consumo e implantes que detectou oportunidade para 
reaproveitamento (dentro das normas da ANVISA) de produtos e está iniciando a 
atuação nesta área. Esta indústria e a que oferta pacote de adicionais serão 




Para as indústrias de consumo e implantes, problemas no período de 
garantia significam apenas troca de lotes. O próprio cliente pode providenciar o envio 
e/ou o vendedor retira o material do local do cliente. Em 16% das indústrias de 
consumo e implantes a retirada (do hospital ou distribuidor) está descrita em 
procedimentos, com cuidados com a biosegurança dos envolvidos. O procedimento 
prevê a retirada, a verificação da rastreabilidade, diagnóstico do problema, envio de 
relatórios à diretoria e ao cliente. Se o problema for do cliente, este será cobrado 
normalmente; se o problema for da indústria, além de repor o material para o cliente, 
são tomadas providências na fábrica para impedir que o problema se repita. 
Em 16% das indústrias de consumo e implantes se trabalham com índices 
naturais de retorno dos produtos, ou seja, o profissional tem direito à pequena 
margem de descarte ou rejeição porque a técnica depende também da adaptação 
do organismo do paciente. Se o profissional está dentro da margem de erro, o 
produto é reposto imediatamente e os custos assumidos pelo fornecedor. Nas 
demais é feita troca do item ou lote.  
As empresas ortopédicas realizam manutenção diretamente apenas 
esporadicamente, quando algum cliente visita a indústria e solicita o serviço. A forma 
mais comum é a manutenção ser realizada por assistência técnica autorizada na 
modalidade balcão. 
A única indústria de equipamentos que considerou este item não aplicável 
justificou pela entrada recente no ramo de equipamentos (antes fabricava apenas 
consumíveis), mas pretende oferecer a modalidade contrato de manutenção após 
vencer a garantia. 
As indústrias de equipamentos, que ofertam diretamente contratos de 
manutenção, o fazem pelas características dos equipamentos que são grandes e 
requerem freqüentes ajustes e calibrações. 
A maioria (80%) das indústrias de equipamentos trabalha com visita 
técnica pelos seguintes motivos: 




impossíveis de serem removíveis para o laboratório; 
- alguns produtos são consertados pelos próprios vendedores que 
freqüentemente estão no hospital; 
- para poder rastrear os equipamentos. 
 
As demais indústrias de equipamentos esperam que o cliente envie para 
fábrica ou assistência técnica autorizada pelos motivos: 
- são equipamentos simples de serem transportados; 
- a empresa criou sistemas logísticos eficientes para o cliente fácil e 
rapidamente despachar o produto para fábrica. 
 
O atendimento dos serviços pode ser por equipe própria, assistência 
técnica autorizada e/ou técnicos autônomos. Nestes dois últimos casos, no momento 
da homologação, são definidos os preços de repasse (indústria para assistência 
técnica) de cada um dos procedimentos. As situações incomuns são analisadas e 
valores de pagamento diferentes podem ser acordados. Uma das indústrias informou 
que seu diferencial foi constatar que as assistências técnicas autorizadas são ruins, 
em média; para dar uma opção ao cliente criou um sistema de logística que permite 
ao cliente escolher entre manutenção executada por assistência técnica autorizada 
(normalmente quando tem pressa e confiança nesta) ou envio para a fábrica. 
Em 20% das indústrias de equipamentos são cobrados valores bem altos 
em caso de constatação de que o defeito foi por mau uso do operador. É uma forma 
de punir/educar o cliente. Por outro lado uma das indústrias informou que não cobra 
manutenção, mesmo se constatar que o problema foi gerado pelo operador, porque 
dificulta novas negociações. 
5.3.4 Período de garantia 
A tabela 19 condensa as informações sobre período de garantia. Este item 




que regulam os tempos de garantia. 
 
TABELA 19 - PERÍODO DE GARANTIA 
PERÍODO DE GARANTIA TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
6 meses 6% - - 6% / 66% 
1 ano 50% 37% / 73% 10% / 25% - 
2 anos 36% 6% / 12% 27% / 67% 3% / 33% 
3 anos 6% 6% / 12% - - 
5 anos 3% - 3% / 8% - 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 
A maioria das indústrias trabalha com garantia de 1 ano, mas há grande 
diferença nos períodos aos se comparar os três grupos. 
A maioria das empresas de equipamentos tem garantia de 1 ano, 
atendendo a legislação. As indústrias com garantia de 2 anos são novas no mercado 
e estão utilizando a extensão (em relação à media) para se diferenciar e passar 
confiança aos clientes. A indústria, com 3 anos de garantia, utiliza esta característica 
como diferenciador. Também existem indústrias de equipamentos (6% destas) cujos 
produtos similares no exterior tem garantia de apenas 6 meses. 
Várias indústrias confiam no técnico hospitalar, pois costumam instruí-lo a 
realizar as manutenções simples (em caso de urgência) sem quebra de garantia, se 
por ventura eles não tiverem sucesso ou se outros problemas vierem a ocorrer. 
Os produtos de consumo têm períodos de garantia dependentes do tempo 
de duração da esterilização. Segundo os entrevistados em função da restrição nas 
verbas para compra de materiais hospitalares, estes são utilizados, na prática, em, 
no máximo, 3 meses. Segundo os entrevistados, se o produto ficar sem giro por 
períodos maiores que 3 meses, o comprador pode ser acusado de ineficiência ou de 
estar privilegiando algum fornecedor. 
As indústrias ortopédicas também seguem a legislação tanto para cadeiras 




utilizadas com freqüência como moeda de troca em época de eleições e existem 
modelos dimensionados para durarem exatos 6 meses, ou seja, cumprirem as 
garantias legais e, algumas vezes, eleitoreiras. 
5.3.5 Vínculo da equipe de serviços pós-vendas 
Diz respeito ao grau de terceirização. Nesta pesquisa foi analisado o 
vínculo da equipe de assistência técnica, embora o espectro dos serviços pós-
vendas seja mais amplo, conforme referencial teórico item 2.2.14. As informações 
estão condensadas na tabela 20. 
O vínculo da equipe de serviços pós-vendas reflete a intensidade do 
relacionamento com a indústria, a qual impacta na capacidade de prospectar 
oportunidades. Estas são facilitadas, segundo Vavra (1992), tanto pelo amplo 
conhecimento do cliente, quanto das potencialidades da empresa. 
A utilização apenas de equipe própria refere-se às estratégias de centro de 
lucro ou diferencial competitivo. A utilização de empresas de assistência técnica 
pode estar ligada a qualquer estratégia. A utilização de técnicos autônomos refere-
se às estratégias de atividades internas, pois falta vínculo formal e compromisso 
com a atualização destes, demonstrando pouca preocupação com os serviços pós-
vendas. 
Nesta análise foi utilizada a classificação: se uma indústria utiliza técnicos 
autônomos, independente dos demais vínculos, foi caracterizada como estratégia de 
atividades internas; se utiliza exclusivamente equipe própria, foi classificada como 




TABELA 20 - VÍNCULO DA EQUIPE DE SERVIÇOS PÓS-VENDAS 
VÍNCULO DA EQUIPE DE SERVIÇOS 
PÓS-VENDAS 
TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Equipe própria 80% 30% / 60% 40% / 100% 10% / 100% 
Assistência técnicas autorizadas não 
exclusivas 
40% 33% / 66% - 6% / 66% 
Técnicos autônomos 17% 17% / 33% - - 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 
A maioria das indústrias utiliza equipe própria, mas não exclusivamente. 
Para as indústrias de consumo e implantes a equipe própria refere-se aos 
vendedores e funcionários de contato com distribuidores que se responsabilizam 
pelo processo de troca de material ou lote. Nas indústrias ortopédicas a utilização de 
técnicos próprios é esporádica, sendo mais freqüente a manutenção por meio de 
assistências técnicas autorizadas. 
Quanto às indústrias de equipamentos há distribuição equilibrada entre 
equipe própria e assistências técnicas autorizadas, porém é necessário analisar os 
motivos da utilização de equipe própria: 
- por questões de território, as localidades próximas são atendidas por 
técnicos da fábrica: 20%; 
- para que o cliente tenha opção às assistências técnicas autorizadas: 
6%; 
- estão iniciando no mercado: 20%; 
- para resguardar segredos industriais: 6%; 
- pela simplicidade dos equipamentos, não vale a pena ter assistências 
técnicas autorizadas: 6%. 
 
Descartando-se as novas, o conjunto fica com 12 indústrias de 
equipamentos, e constata-se que as assistências técnicas autorizadas são utilizadas 
por 80% dos casos, caracterizando alto grau de terceirização neste grupo. 




seja, procura-se credenciar assistências técnicas que já são de confiança do cliente. 
Há tendência das revendas montarem pequenas assistências técnicas. 
Há conhecimento tácito, entre as indústrias, que diversas assistências 
técnicas prestam serviços para fornecedores similares, mas apenas uma informou 
que se preocupa em credenciar empresas que não trabalhem com concorrentes. 
Em nenhum caso foram encontradas assistências técnicas autorizadas 
exclusivas, pelos motivos: 
- o índice de defeitos é pequeno, o que não garante o faturamento 
mínimo para manter uma empresa; 
- as assistências técnicas sobrevivem por serem capazes de trabalhar 
com vários equipamentos, pois oportuniza o fechamento de contratos 
de manutenção diretamente com hospitais; 
- as assistências técnicas precisam ter estrutura enxuta já que há 
grande probabilidade dos técnicos ficarem parados boa parte do 
tempo. 
 
A partir desta etapa da pesquisa serão analisadas apenas as indústrias 
que apresentam alguma forma de serviço que não sejam apenas telessuporte e 
troca de lotes, portanto a maioria das indústrias de consumo e implantes não será 
analisada, por se considerar que as questões não são aplicáveis. Pois as estratégias 
de serviços pós-vendas são condizentes com as de produtos descartável, descritas 
por Lele (1997): os custos fixos e variáveis são reduzidos em caso de descarte. O 
conjunto de indústrias de equipamentos se mantém com 15 empresas. O conjunto 
de indústrias de consumo e implantes foi reduzido para apenas duas empresas que 
ofertam serviços adicionais aos produtos. O conjunto de indústrias ortopédicas se 
mantém com 3 empresas. 
A tabela 21 condensa as estratégias de atuação conforme o vínculo da 





TABELA 21 - ESTRATÉGIA DE ATUAÇÃO CONFORME VÍNCULO DA EQUIPE DE SERVIÇOS PÓS-VENDAS  
ESTRATÉGIA DE ACORDO COM O 
VÍNCULO DA EQUIPE 
TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Atividades internas 25% 25% / 33% - - 
Diferencial competitivo ou centro de lucro 40% 25% / 33% 10% / 100% 5% / 33% 
Não é possível definir 35% 25% / 33% - 10% / 66% 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 20, equipamentos: 15, consumo e implantes: 2 e ortopédicas: 3. 
 
Para o conjunto, a maioria está entre diferencial competitivo ou centro de 
lucro, mas a porcentagem de indústrias para as quais não é possível definir também 
é alto, pois é freqüente a utilização tanto de equipe própria quanto de terceira. 
5.3.6 Funcionários próprios que atuam em serviços pós-vendas 
"O meu equipamento não dá defeito", observação de vários entrevistados. 
Esta questão procurou avaliar quantos funcionários estão de alguma forma 
envolvidos com serviços pós-vendas. Em nenhuma das indústrias há funcionários 
em dedicação exclusiva a esta função. Foi a questão para a qual os entrevistados 
demoraram mais tempo para responder, provavelmente porque nunca haviam 
buscado esta informação. A tabela 22 traz as informações condensadas. 
Considerou-se que valores menores que 10% significam pouca 
preocupação ou envolvimento dos funcionários com serviços pós-vendas. Como se 
a empresa "torcesse" para que nunca ocorressem problemas, ou não queira 
transformar reclamações e sugestões em oportunidades para melhorias 
incrementais. Portanto estas empresas foram classificadas como atividades internas. 
Para abranger todas empresas interessadas em serviços pós-vendas 
foram definidas faixas suficientemente largas para comportar as médias e grandes 
empresas (faixa próximo de 10%) e as de pequeno porte (mais próximas à faixa de 
25%) com dimensionamento adequado da equipe de serviços pós-vendas. Portanto 





Valores acima de 25% representam empresas pequenas, nas quais poucos 
funcionários fazem tudo, ou indústrias que são incapazes de separar o discurso 
"todos os funcionários são focados no cliente o tempo todo" das atividades práticas. 
Não é possível classificar estas indústrias. 
 
TABELA 22 - FUNCIONÁRIOS PRÓPRIOS QUE ATUAM EM SERVIÇOS PÓS-VENDAS   
CATEGORIAS FUNCIONÁRIOS ENVOLVIDOS EM SERVIÇOS PÓS-VENDAS 
 Total Equipamentos Consumo e implantes Ortopédicas 
Menos que 10% - atividades internas 30% 15% / 20% - 15% / 100% 
Entre 10% e 25% - diferencial competitivo 
ou centro de lucro 
55% 50% / 67% 5% / 50% - 
Mais que 25%, não é possível definir 15% 10% / 13% 5% / 50% - 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 20, equipamentos: 15, consumo e implantes: 2 e ortopédicas: 3. 
 
Quanto a este item a maioria das empresas tem uma equipe com 
dimensionamento adequado às funções de serviços pós-vendas, caracterizando 
estratégia de diferencial competitivo ou centro de lucro. 
5.3.7 Divulgação dos serviços pós-vendas 
"Os serviços pós-vendas são os pára-choques da empresa", um dos entrevistados. 
A essência do diferencial competitivo é a divulgação destes junto com os 
produtos, agregando valor a estes. A divulgação específica visa o fortalecimento da 
marca na atuação de serviços, caracterizando a estratégia de centro de lucro. A 
propaganda apenas dos produtos caracteriza a despreocupação com os serviços, ou 
seja, estratégia de atividades internas (Santos, 1997). A figura 2 e a tabela 23 
sintetizam este item. A análise, novamente, será feita apenas para as empresas que 





TABELA 23 - ESTRATÉGIA DE ATUAÇÃO CONFORME DIVULGAÇÃO DOS SERVIÇOS PÓS-VENDAS  
DIVULGAÇÃO DOS SERVIÇOS 
PÓS-VENDAS 
TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Atividades internas 80% 55% / 73% 10% / 100% 15% / 100% 
Diferencial competitivo 15% 15% / 20% - - 
Centro de lucro 5% 5% / 7% - - 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 20, equipamentos: 15, consumo e implantes: 2 e ortopédicas: 3. 
 












FONTE: Dados trabalhados pela autora a partir do estudo de dados secundários do setor de indústrias de 
EMHO, Santos (1997) e Gianesi e Corrêa (1994). 
 
Sob a análise de divulgação a maioria das indústrias tem estratégia de 
atividades internas. 
Para a análise deste item foram solicitados os catálogos de vendas e se 
verificou menção aos serviços pós-vendas. Quando havia, foram encontradas as 
seguintes frases (resumidas): 
Divulgação dos serviços pós-
vendas 
Ressalta, na divulgação dos 
produtos, os serviços pós-
vendas? 
Faz divulgação específica dos 
serviços pós-vendas? 
Não são ressaltados: atividades 
internas 
São ressaltados nas divulgações 
dos produtos: diferencial 
competitivo 









- assistência técnica em todo o Brasil; 
- departamento técnico com técnicos autorizados em todo o Brasil, além de 
equipe interna sempre pronta para atender; 
- há facilidade de manutenção, treinamos seu suporte técnico para realizá-
la no próprio local. 
São frases simples, mas que trazem tranqüilidade ao cliente. A empresa 
que faz propaganda específica em serviços pós-vendas frisa os benefícios do 
aumento de produtividade da equipe do cliente. 
5.3.8 Padronização e elaboração de novos serviços 
Normalmente a empresa que oferece serviços padronizados visa a redução 
de custos, através da simplificação da operação. Como o objetivo primordial é a 
venda de equipamentos, há pouca quantidade de serviços e são oferecidos ao 
cliente de maneira compacta, sem flexibilidade. Em seu extremo, este 
comportamento pode levar a empresa a pensar que só ela sabe exatamente as 
necessidades dos clientes. Este comportamento é típico de empresas com 
estratégias de atividades internas, Santos (1997). 
Além de atender as necessidades específicas (estratégia de diferencial 
competitivo), as empresas com estratégias de centro de lucro, procuram pesquisar 
quais são as necessidades para formatar sua operação de acordo com elas, 
obtendo ao mesmo tempo uma posição competitiva favorável, com redução de 
custos graças à padronização, Santos (1997). Esta pesquisa tem que ser freqüente 
para que seja classificada como centro de lucro. As novas indústrias foram 
classificadas diretamente como atividades internas, porque como estão 
extremamente focadas nos produtos, ainda não definiram uma estratégia para os 
serviços pós-vendas. 
A figura 3 e a tabela 24 sintetizam este item. A análise, novamente, será 





TABELA 24 - PADRONIZAÇÃO E ELABORAÇÃO DE SERVIÇOS PÓS-VENDAS 
PADRONIZAÇÃO/ELABORAÇÃO DOS 
SERVIÇOS PÓS-VENDAS 
TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Atividades internas 65% 50% / 67% - 15% / 100% 
Diferencial competitivo 20% 20% / 27% - - 
Centro de lucro 15% 5% / 7% 10% / 100% - 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 20, equipamentos: 15, consumo e implantes: 2 e ortopédicas: 3. 
 











FONTE: Dados trabalhados pela autora a partir do estudo de dados secundários do setor de indústrias de 
EMHO, Santos (1997) e Gianesi e Corrêa (1994). 
 
A maioria das empresas oferece apenas serviços padronizados aos 
clientes. Há risco de deixar de ofertar serviços que os clientes possam estar 
precisando. 
As indústrias que foram classificadas como diferencial competitivo tem 
como característica a adaptação, principalmente, porque são produtos que exigem 
Padronização e novos serviços 
Oferece apenas serviços pós-
vendas padronizados? 
Elabora, com freqüência, 
novas modalidades de 
serviços pós-vendas? 
Apenas serviços padronizados: 
atividades internas 
Elaboração freqüente de novos 
serviços pós-vendas: centro de 
lucro 
Adapta-se às necessidades do 









projetos e estes são realizados gratuitamente no processo de pré-vendas. Na parte 
de pós-vendas, as diferentes situações exigem a adaptação dos serviços. 
As indústrias de consumo e implantes foram classificadas como centro de 
lucros porque estão procuram sistematicamente novos serviços para ofertar ao 
cliente. A indústria de equipamentos classificada como centro de lucro tem uma 
atuação proativa frente aos clientes, tanto para produtos quanto para serviços. 
5.3.9 Autonomia e controle 
"As assistências técnicas são, em média, ruins", um dos entrevistados. 
A autonomia dos gerentes da empresa frente aos custos e orçamentos dos 
serviços pós-vendas, confere dinamismo aos negócios a serem efetuados. A 
autonomia caracteriza as estratégias de centro de lucro ou de diferencial competitivo 
Sem a autonomia eles passam a ser simples gestores de operação, caracterizando 
estratégia de atividades internas (Santos, 1997). 
O controle dos valores cobrados, pelas assistências técnicas autorizadas, 
sinaliza preocupação com o cliente e com a imagem da empresa, mesmo depois de 
vencido o período da garantia. Com autonomia e controle de das assistências 
técnicas autorizadas está caracterizada a estratégia de centro de lucro (Santos, 
1997). 
As empresas que utilizam apenas equipe própria para serviços pós-vendas 
foram classificadas diretamente como centro de lucro, porque têm total controle e 
autonomia sobre valores. As novas indústrias foram classificadas diretamente como 
atividades internas porque, como estão extremamente focadas nos produtos, ainda 
não definiram uma estratégia para os serviços pós-vendas. 
A figura 4 e a tabela 25 sintetizam este item. A análise, novamente, será 





TABELA 25 - AUTONOMIA DOS GERENTES E CONTROLE DAS ASSISTÊNCIAS TÉCNICAS AUTORIZADAS 
AUTONOMIA DOS GERENTES E 
CONTROLE DAS ASSISTÊNCIAS 
TÉCNICAS AUTORIZADAS 
TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Atividades internas 35% 25% / 33% - 10% / 66% 
Diferencial competitivo 35% 30% / 40% - 5% / 33% 
Centro de lucro 30% 20% / 27% 10% / 100% - 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 20, equipamentos: 15, consumo e implantes: 2 e ortopédicas: 3. 
 











FONTE: Dados trabalhados pela autora a partir do estudo de dados secundários do setor de indústrias de 
EMHO, Santos (1997) e Gianesi e Corrêa (1994). 
 
Entre as indústrias pesquisadas há distribuição praticamente equilibrada 
entre as estratégias, quando se analisa a autonomia dos gerentes e o controle das 
assistências técnicas autorizadas. 
Analisando-se este item detalhadamente, observou-se que as indústrias 
Autonomia e controle 
Os gerentes de serviço têm 
autonomia de preços e negociação 
com os clientes? 
Mantém controle rígido sobre a 
atuação das assistências técnicas 
autorizadas? 
Gerentes sem autonomia: 
atividades internas 
Gerentes com autonomia, mas não 
controlam as assistências técnicas 
autorizadas: diferencial competitivo 
Gerentes com autonomia e 
controlam as assistências técnicas 








cujos gerentes não tem autonomia, também não controlam as assistências técnicas 
autorizadas. Excluindo-se as novas indústrias, que nem tiveram tempo ainda de 
estabelecer se irão ou não controlar os preços das assistências técnicas 
autorizadas, fica-se com um conjunto de 17 empresas. Para este conjunto observa-
se que apenas 35% se preocupam com o cliente após o período de garantia. 
Assumindo-se que não existe, na prática, produto à prova de defeitos, os clientes de 
65% das indústrias ficarão à mercê dos orçamentos das assistências técnicas 
autorizadas e os produtos podem ter imagem associada à manutenção cara e 
ineficiente, gerando futuramente dificuldades para novas vendas. Casos reais nos 
quais ocorreram estas situações foram relatados por dois entrevistados. Também 
são perdidas oportunidades de melhorias incrementais nos produtos se não há 
comunicação sistemática com as assistências técnicas autorizadas (Narus e 
Anderson, 1998). 
 
5.3.10 Estatística regular de defeitos em campo 
"Uma reclamação, guardar a informação; duas reclamações, coincidência, três 
reclamações, é melhor resolver o problema.", frase de um dos entrevistados. 
Está ligada ao nível de gestão e controle da operação em serviços pós-
vendas. É onerosa, pois lida com volume de informações, que só tem sentido em 
longo prazo. Permite mostrar ao cliente o desempenho dos produtos instalados, 
projetar novos com os problemas resolvidos, bem como gerir e dimensionar toda a 
operação de serviços pós-vendas, em itens vitais como número de técnicos em 
campo, quantidade de peças sobressalentes, método de transporte de peças, 
dimensionamento de maletas de ferramentas e instrumentos de medição (Santos, 
1997). Pode estar ligado tanto à estratégia de centro de lucro quanto à de diferencial 
competitivo. As novas indústrias foram classificadas diretamente como atividades 
internas, porque não têm como ter estatística. 
A tabela 26 sintetiza este item. A análise, novamente, será feita apenas 





TABELA 26 - ESTATÍSTICAS REGULARES SOBRE OS PROBLEMAS EM CAMPO 
ESTATÍSTICAS REGULARES SOBRE 
OS PROBLEMAS EM CAMPO 
TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Atividades internas 55% 40% / 53% 5% / 50% 10% / 66% 
Diferencial competitivo / centro de lucro 45% 35% / 47% 5% / 50% 5% / 33% 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 20, equipamentos: 15, consumo e implantes: 2 e ortopédicas: 3. 
 
A maioria das empresas não mantém estatísticas regulares, caracterizando 
estratégia de atividades internas. Mas há uma razoável quantidade de empresas que 
mantém registros, embora estes sejam, normalmente, referentes aos problemas 
durante os períodos de garantia. As empresas com certificações ou em processo de 
obtenção preocupam-se tanto com problemas de fábrica, quanto de campo, 
tendendo a terem estatísticas regulares. As empresas que mantêm registros frisaram 
que auxiliam muito o desenvolvimento de novos produtos e a melhoria incremental 
sistemática. Algumas utilizam estes resultados para selecionar e treinar as 
assistências técnicas autorizadas, pois se um defeito é recorrente, em determinado 
local, é provável que o técnico precise de reciclagem ou mesmo ser trocado. 
Também as estatísticas auxiliam no aprimoramento dos manuais de instrução, pois 
alguns defeitos são causados por mau uso do operador. 
5.3.11 Treinamento e orçamento para treinamento 
É necessário um corpo de técnicos bem treinados para que a imagem da 
empresa não fique deteriorada a partir do primeiro defeito apresentado (Moreira, 
1989). O treinamento precisa ser freqüente, porque o corpo técnico de assistências 
técnicas costuma mudar muito. Neste caso a estratégia pode ser de diferencial 
competitivo ou centro de lucro. Para diferenciar entre estas, será utilizada a análise 
do orçamento separado e totalmente autônomo (da fábrica ou outros setores) para 
esta finalidade, caracterizando estratégia de centro de lucro. As novas indústrias 
foram classificadas diretamente como atividades internas, porque não precisaram 




A figura 5 e a tabela 27 sintetizam este item. A análise, novamente, será 
feita apenas para as empresas que ofertam serviços pós-vendas (20 no total). 
Foram considerados treinamentos freqüentes as seguintes situações: 
- indústrias que estabelecem calendário anual; 
- treinamento a cada homologação de nova assistência técnica 
autorizada e envio freqüente de boletins com as alterações 
incrementais; 
- treinamento no lançamento de novos produtos ou nas alterações 
incrementais. 
 
TABELA 27 - TREINAMENTO E ORÇAMENTO AUTÔNOMO 
ESTATÍSTICAS REGULARES SOBRE 
OS PROBLEMAS EM CAMPO 
TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Atividades internas 55% 40% / 47% 5% / 50% 15% / 100% 
Diferencial competitivo 40% 40% / 53% - - 
Centro de lucro 5% - 5% / 50% - 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 

















FONTE: Dados trabalhados pela autora a partir do estudo de dados secundários do setor de indústrias de 
EMHO, Santos (1997) e Gianesi e Corrêa (1994). 
 
A maioria das empresas não treina com freqüência os técnicos pelos 
seguintes motivos: 
- os equipamentos são simples; 
- há lenta evolução tecnológica dos produtos; 
- treinam apenas quando as assistências técnicas ou técnicos 
autônomos as procuram. 
 
A empresa classificada como centro de lucro utiliza uma porcentagem da 
receita que obtém com a venda dos produtos para treinar o cliente (se este solicitar) 
nas tecnologias envolvidas no mesmo. 
Treinamento e orçamento para 
este 
Os técnicos recebem treinamento 
com freqüência? 
O orçamento é autônomo dos 
demais setores da empresa? 
Não recebem treinamento com 
freqüência atividades internas 
Treinamento freqüente, mas sem 
autonomia orçamentária: diferencial 
competitivo 
Treinamento freqüente e com 









5.3.12 Consideração dos serviços pós-vendas na elaboração de novos produtos 
"Nunca tinha pensado nisto antes, a partir de agora vou considerar", frase de um dos 
entrevistados. 
Nas indústrias cuja estratégia dominante é a atuação em atividades 
internas, os produtos são concebidos, produzidos e vendidos, sem o envolvimento 
do setor (ou equipe ou funcionário) de serviços pós-vendas, cabendo a este apenas 
suportá-los em campo. Não há preocupação em interagir com os serviços pós-
vendas, durante a elaboração do projeto, pois o objetivo primordial é a venda do 
produto sem limitação ou alteração do projeto devido às considerações da equipe de 
campo (Santos, 1997). 
A tabela 28 sintetiza este item. A análise, novamente, será feita apenas 
para as empresas que ofertam serviços pós-vendas (20 no total). 
 
TABELA 28 - PARTICIPAÇÃO NA CONCEPÇÃO DE NOVOS PRODUTOS 
CONSIDERAÇÃO DOS SERVIÇOS 
PÓS-VENDAS NA ELABORAÇÃO DE 
NOVOS PRODUTOS 
TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Atividades internas 45% 25% / 33% 5% / 50% 15% / 100% 
Diferencial competitivo ou centro de lucro 55% 50% / 67% 5% / 50% - 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 20, equipamentos: 15, consumo e implantes: 2 e ortopédicas: 3. 
 
A maioria das indústrias pensa de alguma forma em facilitar a manutenção, 
mesmo que seja feita, algumas vezes, de forma empírica, sem a utilização de 
estatísticas dos produtos que já estão em campo. 
5.3.13 Definição das estratégias de atuação 
Os itens analisados, e que estão no quadro 4, para definir as estratégias 
foram: 
- subordinação da estrutura de serviços pós-vendas; 




- vínculo da equipe de serviços pós-vendas com a empresa; 
- porcentagem de funcionários próprios em serviços de vendas; 
- divulgação dos serviços de pós-vendas; 
- elaboração/padronização dos serviços e o cliente; 
- controle e autonomia das assistências técnicas autorizadas; 
- estatísticas; 
- treinamento e orçamento autônomo dos demais setores; 
- desenvolvimento de produtos e participação dos serviços pós-vendas. 
 
Para cada uma das indústrias foi feita a compilação e por maioria foi 
definida a estratégia, apresentada na tabela 29. 
 
TABELA 29 - ESTRATÉGIAS DE ATUAÇÃO 
ESTRATÉGIA DE ATUAÇÃO TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Atividades internas 65% 45% / 60% 5% / 50% 15% / 100% 
Diferencial competitivo 20% 20% / 26% - - 
Centro de lucro 5% - 5%/50% - 
Diferencial competitivo ou centro de lucro 5% 5% / 7% - - 
Sem estratégia definida 1) 5% 5% / 7% - - 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 20, equipamentos: 15, consumo e implantes: 2 e ortopédicas: 3. 
 1) Apresentou igualmente características das três possibilidades 
 
A maioria das indústrias atua com estratégias de atividades internas. 
Observado-se por grupo, percebe-se que esta também é a atuação dominante das 
indústrias de equipamentos e ortopédicos. Nas indústrias de consumo e implantes 
há uma como atividades internas e outra como centro de lucros. 
Observação 
Devido ao universo pequeno de indústrias com estratégia de serviços pós-




agrupadas na análise das próximas questões, pois tem como característica comum a 
preocupação em oferecer ao cliente um serviço superior, seja para diferenciar o 
produto, seja para ser mais uma fonte de riqueza para a indústria. Esta classificação 
será utilizada nos itens que relacionam as estratégias de serviços pós-vendas com 
as demais variáveis. 
5.3.14 Estratégias de serviços pós-vendas e estratégias gerais 
As informações das estratégias gerais para cada estratégia de serviços 
pós-vendas estão condensadas no quadro 6. 
 
QUADRO 6 - ESTRATÉGIAS DE SERVIÇOS PÓS-VENDAS E ESTRATÉGIAS GERAIS 
ESTRATÉGIAS 
GERAIS 
ATIVIDADES INTERNAS DIFERENCIAL COMPETITIVO E/OU 












Hospitais, clínicas, laboratórios 
Outras indústrias 
 
Estados do Brasil Todos Todos 
 
Exportação Não exportam Exportam para menos de 10 países 
 






Apoios aos canais Esclarecimento de dúvidas; 
Divulgação em revistas especializadas 
Esclarecimento de dúvidas; 
Incentivos não financeiros; 
Treinamento da equipe de vendas; 
Divulgação em revistas especializadas 
 
Tecnologia Desenvolvimento não sistematizado 
de novos produtos e inovações 
incrementais 
Desenvolvimento não sistematizado de 
novos produtos e inovações incrementais 
 
Parcerias com institutos 
de pesquisas 
 
Nunca desenvolveram Nunca desenvolveram 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 20, atividades internas: 13, diferencial competitivo ou centro de lucro: 7. 
 




tendem a oferecer aos seus clientes (hospitais e distribuidores): telessuporte pago, 
treinamento técnico treinamento operacional. Não exportam, mas conseguem atingir 
todos os estados, por meio de canais de vendas próprios e representantes. Para 
estes são oferecidos apoios para esclarecimento de dúvidas e divulgação em 
revistas especializadas. O desenvolvimento de novos produtos e inovações 
incrementais não é sistematizado e é realizado sem parcerias com institutos de 
pesquisas. 
As indústrias com estratégia de serviços pós-vendas de diferencial 
competitivo e/ou centro de lucro tendem a oferecer aos diversos clientes (hospitais, 
clínicas, laboratórios e outras indústrias): telessuporte pago, treinamento técnico 
treinamento operacional, ou seja, o mesmo que as indústrias com estratégia de 
atividades internas. As indústrias exportam para poucos países e conseguem atingir 
todos os estados, por meio de canais de vendas próprios, distribuidores e 
representantes. Para estes são oferecidos apoios para esclarecimento de dúvidas, 
incentivos não financeiros, pesquisas de mercado e divulgação em revistas 
especializadas. O desenvolvimento de novos produtos e inovações incrementais não 
é sistematizado e é realizado sem parcerias com institutos de pesquisas. 
5.3.15 Estratégias de serviços pós-vendas e características distintivas 
O relacionamento entre estas variáveis está condensada no quadro 7. 
As empresas com estratégia de atividades internas tendem a ter 
características distintivas ligadas a características dos produtos. Neste caso, 85% 
das indústrias com atividades internas têm associadas à sua marca itens como 
qualidade, robustez e tecnologia avançada. 
Observou-se que 71% das empresas com estratégia de diferencial 
competitivo ou centro de lucro associam-se a valores como: "mais lembrada" e 
"parceria". Isto pode ser um indicativo de que estão na fase 4, descrita por Singh 
(1990) como a fase de agregar serviços, pois as indústrias já devem ter passado das 





QUADRO 7 - ESTRATÉGIAS DE SERVIÇOS PÓS-VENDAS E CARACTERÍSTICAS DISTINTIVAS 
ESTRATÉGIAS EM SERVIÇOS PÓS-VENDAS CARACTERÍSTICAS DISTINTIVAS PREDOMINANTES 
Atividades internas Qualidade; 
Robustez; 
Tecnologia avançada 
Diferencial competitivo ou centro de lucro "Mais lembrada" 
Parceria 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Quantidade de empresas: total: 20, atividades internas: 13, diferencial competitivo ou centro de lucro: 7. 
 
5.3.16 Estratégias de serviços pós-vendas e porte das empresas 
A tabela 30 condensa as informações que relacionam o porte das 
empresas e sua estratégia para serviços pós-vendas. As grandes empresas tem 
estratégia de serviços pós-vendas preocupadas em oferecer ao cliente serviço 
superior. As médias dividem-se praticamente de forma equilibrada entre atividades 
internas ou diferencial competitivo/centro de lucro. Já as pequenas empresas estão 
extremamente focadas no produto, caracterizando estratégias de serviços pós-
vendas de atividades internas. 
 
TABELA 30 - ESTRATÉGIAS DE SERVIÇOS PÓS-VENDAS E PORTE DAS EMPRESAS 
ESTRATÉGIA EM SERVIÇOS PÓS-VENDAS PORTE DAS 
INDÚSTRIAS 
CLASSIFICAÇÃO EM RELAÇÃO 
AO TOTAL DE INDÚSTRIAS Atividades Internas Diferencial Competitivo ou 
Centro de Lucro 
Grande 10% - 10% / 29% 
Médio 55% 30% / 46% 25% / 71% 
Pequeno 35% 35% / 54% - 
FONTE: Pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação à categoria. 
 Quantidade de empresas: total: 20, atividades internas: 13, diferencial competitivo ou centro de lucro: 7. 
 
As indústrias com estratégias de atividades internas tendem a ser de 
pequeno ou médio porte. As grandes indústrias e praticamente metade das médias 
indústrias adotam estratégias de diferencial competitivo ou centro de lucro. 
Pode-se concluir que com o crescimento das indústrias há tendência de 




visão mais ampla das possibilidades e necessidades do mercado em que a indústria 
atua, quanto pelo fato de ter suporte financeiro e de recursos humanos para 
implementação de estratégias mais elaboradas. 
5.3.17 Estratégias de serviços pós-vendas e certificações 
Embora apenas pequeno número de indústrias tenha certificação, é 
possível observar que estas impactam também na diferenciação da estratégia para 
serviços pós-vendas, conforme apresentada na tabela 31. 
 
TABELA 31 - ESTRATÉGIAS DE SERVIÇOS PÓS-VENDAS E CERTIFICAÇÕES 
ESTRATÉGIA EM SERVIÇOS PÓS-VENDAS CERTIFICAÇÕES CLASSIFICAÇÃO EM 
RELAÇÃO AO TOTAL 
DE INDÚSTRIAS 
Atividades Internas Diferencial Competitivo 
ou Centro de Lucro 
BPF (Boas práticas de fabricação) 15% 5% / 8% 10% / 29% 
Outras, tais como ISO 9000, 13000 
ou 16000 
25% 10% / 16% 15% / 43% 
Sem certificações 75% 55% / 85% 20% / 57% 
FONTE: Análise dos dados a partir de www.anvisa.gov.br e site das indústrias 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação à categoria. 
 Quantidade de empresas: total: 20, atividades internas: 13, diferencial competitivo ou centro de lucro: 7. 
 
Observa-se que as certificações tendem a ser mais valorizadas nas 
indústrias com estratégias de diferencial competitivo ou centro de lucro. Isto gera um 
processo recursivo, pois as certificações exigem a implantação de estratégias de 
monitoração e valorização de clientes, estas por sua vez elevam o padrão de 
excelência das inter-relações, que tende a estar habilitada a renovar ou obter novas 
certificações. 
5.3.18 Conclusões 
Os serviços pós-vendas estão ligados à gerência de vendas. O 
atendimento do telessuporte compreende o horário comercial. O período de garantia 
é de 1 ano para equipamentos, 2 anos para consumo e implantes (este limitado pela 
esterilização) e 6 meses para as ortopédicas, com atendimento gratuito em qualquer 




próprio, cuja porcentagem varia de 10% a 25% dos funcionários. 
Os serviços pós-vendas, adicionais ao telessuporte e troca de produto ou 
lotes existem para as 15 indústrias de equipamentos, as 3 ortopédicas e apenas 2 
de consumo e implantes. As demais estratégias de atuação em serviços pós-vendas 
foram detalhadas apenas para este grupo de 20 indústrias. 
A maioria das indústrias trabalha com atendimento para manutenção, 
instalação ou ajustes por meio de visitas técnicas, para isto utilizam assistências 
técnicas autorizadas, as quais recebem pouco treinamento. Aproximadamente 
metade das indústrias mantém estatísticas sobre os problemas em campo durante o 
período da garantia. Ações que poderiam levar à diferenciação não são realizadas 
como divulgação dos serviços pós-vendas, elaboração de novas modalidades de 
serviços (os quais são lembrados, apenas, no final do processo de desenvolvimento 
de novos produtos), orçamento exclusivo para treinamento e controle dos preços 
praticados pelas assistências técnicas autorizadas.  
A maioria das indústrias tem atuação de atividades internas, pois 65% 
apresentaram características inerentes a esta estratégia. As demais indústrias 
ficaram distribuídas da seguinte forma, como diferencial competitivo: 20%, centro de 
lucro: 5%, diferencial competitivo ou centro de lucro: 5% e sem estratégia definida 
(apresentam igualmente características das três possibilidades): 5%. 
Analisando-se os grupos, observou-se que as indústrias de equipamentos 
e ortopédicas apresentam atuação de atividades internas. Não foi possível definir 
atuação para as indústrias de consumo e implantes, pois cada uma apresentou uma 
estratégia diferente (diferencial competitivo ou centro de lucro). 
5.4 CARACTERÍSTICAS DAS COOPERAÇÕES ENTRE AS INDÚSTRIAS 
Utilizando-se os conceitos de arranjo produtivo local para estas indústrias, 
observa-se que têm formação endógena (Humphrey e Schmitz, 1998), pois as 
indústrias se formaram por livre iniciativa. Sendo que 13% formaram-se a partir de 
outras indústrias, seja por rompimento entre sócios ou desligamento de funcionários. 




grande potencial de estabelecimento de rede de relações técnicas (informações, 
desenvolvimentos integrados, por exemplo) e econômicas (vendas cruzadas, 
compras conjunta de matérias primas, por exemplo) que permitiria avanço em 
direção à produção de bens complexos tecnologicamente, e não apenas fabricação 
de produtos baratos. Para que este avanço, denominado por Amato Neto (2000) de 
high road (alta tecnologia, flexibilidade, inovação, entre outros) aconteça, as 
indústrias devem ser estimuladas, porque as próprias empresas não têm esta 
consciência, bem como, deve-se articular outros participantes (como institutos de 
pesquisas) para a efetiva formação do arranjo produtivo local. 
Na aplicação do modelo dos efeitos da localização de Porter (1999), foi 
observado que os insumos de matéria prima e bens de capital (denominados de 
setores correlatos) são facilitados pela proximidade dos fornecedores de Santa 
Catarina, São Paulo e Rio de Janeiro. Mas há dificuldades de obtenção de 
informação, tanto pelo fraco relacionamento entre as indústrias, quanto pelo acesso 
restrito aos institutos de pesquisas (conforme item 5.2.3). A rivalidade, que leva ao 
aumento da competitividade, é baixa, porque há diversificação dos produtos, 
mercado latente e acordo tácito de fornecimento de serviços pós-vendas (aspecto 
analisado por esta pesquisa) no mínimo aceitável pelos clientes. A pressão atual, 
que impulsiona as indústrias, é recusa dos clientes a pagar o repasse das 
constantes altas do petróleo (de onde vem os diversos tipos de plásticos utilizados), 
isto está fazendo as indústrias repensarem os processos, buscando aumento de 
produtividade e redução de custos de produção. 
O ponto de partida da análise foi a pesquisa de Cunha e Cunha (2003), 
que constatou que as empresas têm barreiras à realização de parcerias. Havia 
expectativa de encontrar pelo menos algumas cooperações em serviços pós-vendas. 
Porém, mesmo listando as várias opções (segundo Porter, 1989), não foi identificada 
nenhuma. Portanto a pesquisa fez levantamento de relacionamentos (em qualquer 
parte da cadeia de valores) existentes. 
Na análise dos relacionamentos (Kupfer e Hasenclever, 2002) foram 
observadas as seguintes ligações verticais (todas fracas): 





- clientes de serviços ou produtos fabris (assemelha-se a simples 
compra-venda); 
- distribuição de produtos (não concorrentes com os próprios) de outra 
indústria (cooperações de mercado, Porter 1989); 
 
As ligações horizontais, também fracas, observadas foram: 
- trocas de matérias primas (cooperações de aquisição, Porter 1989); 
- indicação de vendas (cooperações de mercado, Porter 1989); 
- propostas em conjunto (cooperações de mercado, Porter 1989); 
- transferência da fabricação de um produto para outra empresa 
(cooperações tecnológicas, Porter 1989);. 
 
Como as empresas comunicam-se pouco e, às vezes, nem se conhecem, 
não há coordenação (Cassiolato et al., 2000) o que contribui para que os 


















FONTE: Pesquisa de campo 
NOTA: Os números nos círculos referem-se à codificação atribuída às empresas 
 
A indústria 13 fornece peças (tubos) para os produtos da indústria 4. A 
vantagem (segundo a indústria 13) é a quase inexistência de gastos com marketing. 
Em grandes licitações (as quais envolvem produtos diferentes) as 
indústrias 3 e 4 realizam propostas em conjunto, assim ampliam suas possibilidades 
de atuação, já que sozinhas não teriam condições de participação. 
A indústria 16, embora seja pequena, costuma trabalhar com profissionais 
que realizam procedimentos experimentais, assim logo que um produto se torna 
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em escala, focando (a indústria 16) em produtos diferenciados em baixa escala. 
A indústria 7 implantou, inicialmente por exigência da ANVISA, um área de 
esterilização com capacidade excedente. Atualmente está transformando esta 
competência em um produto e ofertando a outras empresas, sendo um de seus 
primeiros clientes a indústria 16. 
As indústrias 7, 24 e 28 fabricam produtos finais diferentes, porém algumas 
partes (como cânulas, por exemplo) são comuns, desta forma algumas vezes 
dividem custos de fabricação de moldes, os quais são muito caros, permitindo 
recuperação de investimentos rapidamente. 
A indústria 5 além de produzir alguns equipamentos, também atua como 
representante de outros fabricantes, entre eles a indústria 19, a qual segmenta os 
clientes em grandes compradores (atendidos por equipe própria) e pequenos 
compradores (atendidos por representantes). Como produtos e clientes são distintos, 
não há conflito de interesses e a indústria 5 amplia as possibilidades de ofertas de 
soluções completas. 
A indústria 19 fornece peças para a indústria 7, a qual fabrica produtos 
similares à indústria 19, assim há pressões constantes de ameaças de não 
fornecimento e prazos de pagamentos inflexíveis. Isto está levando a indústria 7 a 
buscar outras opções de fornecedores. 
A esterilização está sendo, gradativamente, exigidas pela ANVISA a todos 
os produtos da área médica e hospitalar, assim as embalagens têm que ser 
confeccionadas em material denominado "grau cirúrgico", o qual permite adequada 
esterilização. Nas indústrias que hoje não a adotam, serão necessárias aquisições 
de novas máquinas ou terceirização deste processo, que é o que pretende fazer a 
indústria 23, já que não há intenção dos proprietários em modernizar o parque de 
máquinas. 
A indústria 18 trata seus efluentes tóxicos por meio dos equipamentos e 
consumíveis fornecidos pela indústria 21 (que além de atuar no setor hospitalar, 





A pesquisa procurou investigar os motivos da não intensificação das 
cooperações, perguntando diretamente o porquê de tal comportamento. Às 
empresas que desenvolveram ou desenvolvem algum tipo de cooperação foi 
perguntado por que não a intensificam; às que nunca desenvolveram, porque não o 
fazem. A tabela 32 condensa as informações. Porter (1989) indica diversas 
situações impeditivas da realização ou intensificação de parcerias, mas durante a 
pesquisa apenas 3 opções foram apontadas pelos entrevistados, demostrando um 
certo alinhamento das empresas. 
 
TABELA 32 - COOPERAÇÃO ENTRE AS INDÚSTRIAS 
COOPERAÇÃO TOTAL EQUIPAMENTOS CONSUMO E 
IMPLANTES 
ORTOPÉDICAS 
Já desenvolveu algum tipo de 
cooperação 
30% 13% / 27% 17% / 42% - 
 Por que não intensifica?      
  Nem pensou que era possível 13% 10% / 20% 3% / 8% - 
  Falta correlação entre produtos 17% 3% / 7% 14% / 34% - 
     
Nunca desenvolveu 70% 37% / 73% 23% / 58% 10% / 100% 
 Por que nunca desenvolveu?     
  Nem pensou que era possível 27% 10% / 20% 13% / 33% 3% / 33% 
  Certamente não dará certo, pois 
  as demais empresas são  
  concorrentes e individualistas 
27% 18% / 33% 3% / 8% 6% / 66% 
  Falta correlação entre produtos 16% 10% / 20% 6% / 17% - 
FONTE: Pesquisa de campo. 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 
A maioria das indústrias nunca desenvolveu qualquer tipo de parceria, 
sendo que destas a maioria não o fez porque acredita que certamente não dará 
certo, pois as empresas são concorrentes e individualistas, confirmando Kramer 
(1999) que diz que a confiança é fugaz, fácil de destruir. Foi justamente neste grupo 
que a pesquisa encontrou dificuldades em obter respostas às demais perguntas. 
Também foi neste grupo que 33% dos entrevistados relataram já terem sido alvo de 
pesquisas falsas, realizadas por concorrentes. Frente a esta situação é natural que 





No grupo de indústrias que nunca desenvolveu parcerias, há porcentagem 
significativa que nem sabiam que são possíveis parcerias como as que ocorrem nos 
arranjos produtivos locais (APL).  
As indústrias que pensam que parcerias só podem ocorrer quando há 
correlação direta entre produtos não percebem que a grande correlação entre elas é 
o cliente comum. 
No grupo que já desenvolveu parcerias estão as fornecedoras de 
componentes, destas 66% nunca haviam pensado ser possível cooperações que 
não fossem desta ordem. Nas demais não há intensificação por considerarem que 
não há correlação entre produtos, ou seja, há desconhecimento do potencial destas 
indústrias. 
Analisando-se por categorias, observa-se que a maioria das indústrias de 
equipamentos e ortopédicas nunca desenvolveu cooperação com as demais. A 
principal justificativa é por não acreditarem que dará certo, pois os demais são 
concorrentes e individualistas. Nas indústrias de consumo e implantes também a 
maioria nunca desenvolveu parcerias, porque nem pensou que era possível. 
5.4.1 Estratégias de serviços pós-vendas e cooperação 
As informações de cooperação para cada estratégia de serviços pós-




TABELA 33 - ESTRATÉGIAS DE SERVIÇOS PÓS-VENDAS E COOPERAÇÃO 
COOPERAÇÃO ATIVIDADES 
INTERNAS 
DIFERENCIAL COMPETITIVO E/OU 
CENTRO DE LUCRO 
Já desenvolveu algum tipo de 
cooperação 
5% / 8% 20% / 57% 
 Por que não intensifica?    
  Nem pensou que era possível 5% / 8% - 
  Falta correlação entre produtos - 20% / 57% 
   
Nunca desenvolveu 60% / 92% 15% / 43% 
 Por que nunca desenvolveu?   
  Nem pensou que era possível 20% / 31% 5% / 14% 
  Certamente não dará certo, 
  pois as demais empresas são 
  concorrentes e individualistas 
25% / 38% 10%/ 29% 
  Falta correlação entre produtos 15% / 23% - 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 20, atividades internas: 13, diferencial competitivo ou centro de lucro: 7. 
 
As indústrias com estratégias de serviços pós-vendas de atividades 
internas tendem a não desenvolver parcerias e não o fazem porque sentem 
desconfiança em trabalhar com possíveis concorrentes. Com o adequado 
fornecimento de informação, esta situação pode ser superada. 
As indústrias com estratégias de serviços pós-vendas de diferencial 
competitivo e/ou centro de lucro tendem a desenvolver mais parcerias, porém 
desconhecem o potencial destas indústrias, pois não intensificam as parcerias por 
falta de correlação entre produtos. 
5.4.2 Conclusões 
Excluindo-se os casos de indústrias que acreditam que as parcerias não 
podem ocorrer porque os concorrentes são individualistas, há potencial para 
geração de confiança calculista nas empresas que nunca desenvolveram parcerias, 
e confiança cognitiva naquelas que já as realizam (Lewicki e Bunker, apud Maguire 
et al., 2001). Este mesmo raciocínio é valido quando se classificam as indústrias 
pelas estratégias de serviços pós-vendas. Mas para que isto ocorra é necessário 
que órgãos de fomento (FIEP, ABIMO, por exemplo), promovam eventos de 
aproximação e esclarecimentos, pois conforme Doz e Hamel (2000), o contexto 




5.5 COOPERAÇÃO DAS INDÚSTRIAS DE EHMO COM OS PARCEIROS, 
PRESTADORES DE SERVIÇOS PÓS-VENDAS, E CRIAÇÃO DE 
VANTAGENS COMPETITIVAS 
Foi aplicada a teoria de Porter (1989) que diz que inter-relações só criam 
vantagem competitiva se as vantagens forem maiores que as restrições e se os 
concorrentes não puderem se equiparar. Mesmo que existam muitas vantagens, se 
os concorrentes têm condições de anulá-las são eliminadas as vantagens 
competitivas, e a indústria precisa recomeçar o processo, ou seja, é necessário 
sustentabilidade. Portanto, a capacidade de equiparação dos concorrentes é a 
variável que foi analisada primeiramente, pois permite separar indústrias com 
potencial de criação de vantagem competitiva das sem potencial. 
O universo de resposta a este item se restringe às indústrias que 
apresentam serviços pós-vendas que não sejam apenas troca de produtos ou 
telessuporte pago (as mesmas das respostas ao item 5.3). Portanto mantêm 
relacionamentos verticais à jusante com empresas de assistência técnica (Kupfer e 
Hasenclever, 2002). 
5.5.1 Concorrentes 
A capacidade de equiparação dos concorrentes está na tabela 34. 
 
TABELA 34 - RELACIONAMENTO ESTRATÉGIA SERVIÇOS PÓS-VENDAS / CAPACIDADE DE 
EQUIPARAÇÃO DOS CONCORRENTES 
EQUIPARAÇÃO DOS 
CONCORRENTES 




 AI DC/CL ATIVIDADE
S 
INTERNAS 
DC/CL AI DC/CL AI 
Distribuição % 65% 35% 45% / 60% 30% / 40% 5% / 50% 5% / 50% 15% / 100% 
Concorrentes podem 
equiparar 
60% 5% 40% / 53% 5% / 7% 5% / 50% - 15% / 100% 
Concorrentes não 
podem equiparar 
5% 30% 5% / 7% 25% / 33% - 5% / 50% - 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 20, equipamentos: 15, consumo e implantes: 2 e ortopédicas: 3. 
 Quantidade de empresas: total: 20, atividades internas: 13, diferencial competitivo ou centro de lucro: 7. 




Se a estratégia dos serviços pós-vendas é atividades internas, a indústria 
tem consciência que seus serviços podem ser equiparados por qualquer concorrente 
ou que seu sistema de assistências técnicas não tem nada melhor que o dos 
concorrentes. Como estas indústrias não utilizam os serviços pós-vendas para criar 
vantagem competitiva, devem fazê-lo de outra forma, por exemplo, nos produtos ou 
no sistema de logística, sob pena de perderem mercado. A única empresa com 
estratégia de serviços pós-vendas de atividades internas que considera que seus 
concorrentes não podem copiá-la, tem equipe própria profundamente treinada em 
produtos de alta tecnologia. Quanto às indústrias com estratégia de serviços pós-
vendas de diferencial competitivo ou centro de lucro, a maioria deste grupo (86%) 
acredita que seus concorrentes oferecem assistência técnica inferior e não 
conseguirão se equiparar a elas. Há percepção de que seus serviços pós-vendas 
apresentam diferenciais. 
As indústrias analisadas têm diversidade de produtos, porém alguns destes 
tornam o cliente mais dependente do fornecedor que outros, pelos altos custos de 
troca e infra-estrutura especial. Das indústrias que se enquadram neste tipo, 75% 
têm estratégias de serviços pós-vendas de diferencial competitivo ou centro de lucro 
e acreditam que oferecem níveis de serviços superiores aos seus concorrentes, 
corroborando com Smith (1998) que diz que a sustentabilidade vem de oferta de 
estrutura adequada de serviços. A única empresa que refuta Smith (1998) está com 
o mercado na área hospitalar reduzido, comprovado tanto pela pequena estrutura, 
quanto pelo fato de não aparecer nas pesquisas de marcas mais lembradas 
(Gutierrez, 2004). 
Pode-se concluir que indústrias que têm estratégia de serviços pós-vendas 
de atividades internas não apresentam diferencial em relação aos concorrentes nas 
assistências técnicas. São indústrias unicamente focadas no produto. Para estas as 
assistências técnicas não representam vantagem competitiva. Indústrias com 
estratégia serviços pós-vendas de diferencial competitivo ou centro de lucro tendem 
a estabelecer assistências técnicas que não podem ser facilmente copiadas pelos 
concorrentes. Para estas indústrias as assistências técnicas podem vir a representar 




Na análise por categorias, observou-se que a maioria das indústrias de 
equipamentos (60%), uma das de consumo e implantes (50%) e todas as 
ortopédicas consideram que seus concorrentes podem equiparar seus serviços de 
assistência técnica. Portanto a estratégia das categorias é de não gerar vantagem 
competitiva por meio de assistências técnicas. 
5.5.2 Vantagens 
A teoria apresenta diversas opções (no total 29) para as vantagens, porém 
nesta pesquisa os entrevistados concentraram-se em algumas, demonstrando um 
certo alinhamento de pensamento, conforme resume a tabela 35. 
 
TABELA 35 - VANTAGENS PARA A CRIAÇÃO DE VANTAGENS COMPETITIVAS 
VANTAGENS PARA VANTAGENS COMPETITIVAS ATIVIDADES 
INTERNAS 
DIFERENCIAL COMPETITIVO / 
CENTRO DE LUCRO 
Redução de custo 30% / 46% 15% / 43% 
Rapidez no atendimento ao cliente 40% / 62% 30% / 86% 
Sinalização de valor, reforço na imagem 35% / 54% 15% / 43% 
Aumento da base de clientes - 15% / 29% 
Redução de risco 5% / 8% - 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 20, atividades internas: 13, diferencial competitivo ou centro de lucro: 7. 
 
Redução dos custos - vantagem competitiva em custos 
Refere-se a toda economia feita com pessoal, infra-estrutura e 
ferramentas, bem como à capacidade de transformar custo, que poderia ser fixo, em 
variável (Porter, 1991). Se o trabalho das assistências técnicas não for bem feito, 
isto poderá gerar um esforço extra da indústria e desgaste da imagem perante o 
cliente (não facilmente quantificável) que toda economia de custos nos elementos 
anteriores da cadeia de valores poderá ser anulada. 
Das indústrias com estratégia de serviços pós-vendas de atividades 
internas apenas 46% indicaram redução de custos, demostrando que este item não 




de diferencial competitivo ou centro de lucro, apenas 43% citaram este item, 
demostrando que também para elas esse parâmetro não é importante. 
Aumento da rapidez no atendimento ao cliente - vantagem competitiva 
em custos 
Refere-se ao pronto atendimento em caso de manutenção ou 
reconfiguração, crítico em equipamentos de suporte à vida e muito valorizado pelos 
clientes (Hill, 1992). 
Das indústrias com estratégia de serviços pós-vendas de atividades 
internas 62% citaram este item. Porém analisando-se pontualmente as empresas 
que citaram esta vantagem, observou-se que parte delas oferta seus produtos 
apenas próximo à região da fábrica, conseguindo rapidamente chegar aos clientes, 
já que a equipe de pós-vendas é a mesma da fábrica. Portanto esta vantagem é, na 
verdade, apenas medianamente importante. Já referente às indústrias com 
estratégia de diferencial competitivo ou centro de lucros, 86% apontaram a rapidez 
como a principal vantagem das assistências técnicas, demonstrando que a 
consideram importante, corroborando com (Hill, 1992), que afirma que a rapidez é 
valiosa para o cliente. 
Sinalização de valor, reforço na imagem - vantagem competitiva em 
diferenciação 
Refere-se à contribuição das assistências técnicas para melhorar a 
imagem da indústria perante o cliente. Como não pode ser facilmente quantificado, é 
um tipo de cooperação intangível. 
Dentre as indústrias com estratégias de serviços pós-vendas de atividades 
internas, 54% citaram este item, mostrando que é apenas medianamente importante. 
A teoria foi refutada, pois para este tipo de estratégia os serviços pós-vendas não 
deveriam contribuir para diferenciação. Das indústrias com estratégias de serviços 
pós-vendas diferencial competitivo ou centro de lucro 43% citaram este item, 
mostrando que não é importante para estas indústrias. Mas a teoria é refutada, pois 




assistências técnicas autorizadas para criar vantagem competitiva em diferenciação.  
Aumento da base de clientes - vantagem competitiva em 
diferenciação 
Refere-se à capacidade de reduzir os custos para encontrar novos clientes, 
através de indicações de possíveis vendas, que partam de técnicos de assistências 
técnicas. Isto depende da qualidade do relacionamento da indústria com as 
assistências técnicas, pois só irá ocorrer se houver parceria e mecanismos de 
incentivos. 
As indústrias com estratégia de atividades internas não citaram esta 
vantagem. Daquelas com diferencial competitivo ou centro de lucro apenas 29% 
citaram esta vantagem, mostrando que, embora tenham estratégia diferenciada, 
utilizam pouco este potencial. 
Redução de risco - vantagem competitiva em diferenciação 
Foi citada por apenas uma empresa, a qual tem equipe própria, estratégia 
de atividades internas e é detentora de tecnologia sofisticada. Refere-se à perda de 
tecnologia pela disseminação do conhecimento entre diversos técnicos. 
5.5.3 Restrições 
A teoria indicou 12 tipos de restrições mais comuns, mas também quanto a 
este item houve concentração de respostas dos entrevistados em torno de alguns 




TABELA 36 - RESTRIÇÕES PARA A CRIAÇÃO DE VANTAGENS COMPETITIVAS 




DIFERENCIAL COMPETITIVO / 
CENTRO DE LUCRO 
Manter a equipe treinada 20% / 31% 25% / 71% 
Alto custo 20% / 31% - 
Informações dos clientes não são 
repassadas 
5% / 8% 5% / 14% 
Sem comprometimento ou 
profissionalismo / outras prioridades 
15% / 23% 20% / 57% 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS:  Estrutura das porcentagens apresentadas: % em relação ao total / % em relação ao grupo. 
 Quantidade de empresas: total: 20, atividades internas: 13, diferencial competitivo ou centro de lucro: 7. 
 
Manter os técnicos treinados - restrições à vantagem competitiva 
Referem-se a cursos tradicionais e/ou training-on-the-job que as indústrias 
devem prover, de forma freqüente, para que os técnicos sejam treinados, 
atualizados ou reciclados. 
Entre as indústrias com estratégia de atividades internas, 31% citaram este 
custo, mostrando que este item não custo significativo. Provavelmente porque nem o 
fazem. Daquelas com diferencial competitivo ou centro de lucro 71% citaram esta 
vantagem. Justamente porque têm estratégias diferenciadas, que exigem 
investimentos nas assistências técnicas autorizadas, e costumam, ainda que 
esporadicamente, prover cursos, que geram gastos para os quais não é simples 
quantificar o retorno. Isto ocorre devido à grande flutuação de técnicos, portanto, é 
improvável que apenas com um curso sejam providas toda a necessidade tanto das 
indústrias, quanto das assistências técnicas autorizadas. A maioria dos entrevistados 
apontou como solução o treinamento dos proprietários das assistências técnicas 
autorizadas. Há também as questões de pagamento de custos de viagem, que 
normalmente são assumidos pelas assistências técnicas. Como estas são, 
normalmente, microempresas e se seus donos, sabendo de antemão que os 
técnicos não permanecerão na empresa por muito tempo, algumas vezes, preferem 
que estes não participem dos cursos. Nestes casos os donos responsabilizam-se 
pela multiplicação do conhecimento.  
Alto custo - restrições à vantagem competitiva 




equipe própria, pela consciência de que estes profissionais são um custo fixo e 
precisam acumular outras funções para justificar o investimento. 
Informações dos clientes não são repassadas - restrições à vantagem 
competitiva 
Citaram este item 8% das indústrias com estratégia de atividades internas 
e 15% das com diferencial competitivo ou centro de lucro, demostrando que este 
custo não é significativo. 
Sem comprometimento e profissionalismo / outras prioridades - 
restrições à vantagem competitiva 
O comprometimento é a capacidade de se empenhar em resolver o 
problema do cliente da indústria, manifestado por vários itens sobrepostos: solução 
do problema, cumprimento de prazo, menor transtorno causado ao cliente, entre 
outros. Extremamente interligado a este item está a falta de profissionalismo, que se 
refere à forma pouco profissional de constituição de empresas, com elementos de 
gestão fracos e com o proprietário conservando sua visão unicamente técnica, 
sendo reticente a elementos gerenciais tais como relatórios e controle de custos 
(Porter, 1989). O termo "outras prioridades" foi utilizado para definir a situação dos 
técnicos próprios, os quais acumulam outras funções e a cada solicitação de 
serviços em campo, negocia-se com as demais partes da empresa para determinar 
qual é a prioridade. 
Nas indústrias com estratégias de atividades internas 23% citaram este 
custo, não sendo, portanto, relevante. Nas com diferencial competitivo ou centro de 
lucro este custo é medianamente relevante, pois 57% citaram-no. 
5.5.4 Conclusões 






QUADRO 8 - ITENS IMPORTANTES PARA A CRIAÇÃO DE VANTAGEM COMPETITIVA 
VANTAGENS E RESTRIÇÕES ATIVIDADES 
INTERNAS 
DIFERENCIAL COMPETITIVO / 
CENTRO DE LUCRO 
Vantagens para vantagem competitiva em 
custos 
Rapidez Rapidez 
Vantagens para vantagem competitiva em 
diferenciação 
Sinalizar valor - 
Restrições - Falta de comprometimento, 
Manter treinado 
Concorrentes podem equiparar Sim Não 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Quantidade de empresas: total: 20, atividades internas: 13, diferencial competitivo ou centro de lucro: 7. 
 Os itens grifados são importantes, os demais são medianamente importantes. 
 
As vantagens para indústrias com estratégia de atividades internas são 
rapidez e sinalização de valor. Não foram detectados custos relevantes. Mas como 
os concorrentes podem equipar os serviços pós-vendas, esta categoria não utiliza os 
serviços para criar vantagem competitiva. 
A vantagem para indústrias com estratégia de diferencial competitivo ou 
centro de lucro é a rapidez. As restrições relevantes são manter os técnicos 
treinados e a falta de comprometimento/profissionalismo das assistências técnicas 
autorizadas. Como os concorrentes não podem equipar os serviços pós-vendas, 
esta categoria tem potencial para utilização dos serviços para criar vantagem 
competitiva de custos. Analisando-se como as indústrias criam vantagem 
competitiva em custos, observou-se que existem estratégias que são comuns a 






QUADRO 9 - COMO SÃO GERADAS AS VANTAGENS COMPETITIVAS EM CUSTO 
TIPOS COMO SÃO GERADAS AS VANTAGENS COMPETITIVAS EM CUSTOS 
 
Comuns a todas 
as indústrias 
Exigência às assistências técnicas autorizadas de relatórios detalhados de procedimentos 
efetuados; 
Estatísticas para aperfeiçoar os produtos e monitorar desempenho das assistências técnicas 
autorizadas; 
Controle, das assistências técnicas autorizadas, em rede: fábrica, representantes e clientes; 
Treinamentos freqüentes; 
Descredenciamento de assistências técnicas que não atendam adequadamente os clientes. 
Específicas Contratos de manutenção, onde os procedimentos preventivos agilizam os potenciais 
corretivos; 
Remuneração atraente para as assistências técnicas autorizadas; 
Obrigatoriedade das lojas manterem assistência técnica; 
Opção de escolha ao cliente: assistências técnicas autorizadas ou reparo em fábrica. 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
 
A primeira estratégia comum é o controle rígido das assistências técnicas 
autorizadas, que ocorre de duas formas principais: pela exigência de relatórios e 
pela monitoração em rede, ou seja, representantes e clientes também contribuem na 
fiscalização. Os relatórios, preenchidos pelas assistências técnicas autorizadas, 
devem detalhar os procedimentos efetuados, peças substituídas e os tempos 
despendidos. As indústrias os analisam, minuciosamente, para depois liberar 
pagamentos. Os dados são transformados em estatísticas que são utilizadas pela 
equipe de desenvolvimento, para aperfeiçoar os produtos, e pela equipe de 
administração de serviços, para analisar o desempenho das assistências técnicas e, 
conforme a situação, descredenciá-las ou providenciar treinamentos de reciclagem 
aos técnicos. O controle também acontece em rede, pois além da fábrica, os 
representantes investigam junto aos clientes a percepção destes sobre as 
assistências técnicas e, sugestões e reclamações são lavadas aos gestores das 
indústrias. Os relatórios e os controles em rede podem levar ao descredenciamento 
das assistências técnicas autorizadas, sejam por reparos mal feitos, pelo tratamento 
inadequado ao cliente ou por má-fé (troca de peças e realização de procedimentos 
desnecessários em período de garantia). Em alguns casos a alternativa provisória 
encontrada pelas indústrias é a capacitação dos técnicos hospitalares, até a 
homologação de uma nova assistência técnica. 
A outra estratégia comum para todas as indústrias foi a capacitação 
freqüente dos técnicos das assistências técnicas autorizadas, mesmo sabendo de 




de cursos presenciais tradicionais (sala de aula e instrutor) ou pela recepção 
amistosa ao técnico de assistência técnica, demostrando que a equipe de fábrica os 
vê como parceiros e não como pessoas que irão atrapalhar o bom andamento da 
produção. Também como apoio à capacitação há fornecimento de manuais de 
manutenção, extremamente detalhados, incluindo fotos de ferramentas, acessórios e 
procedimentos. 
As estratégias específicas observadas foram: oferta de contratos de 
manutenção, remuneração atraente para as assistências técnicas autorizadas, 
obrigatoriedade das lojas ofertarem juntamente assistência técnica e opção de 
escolha para a manutenção. Nos contratos de manutenção são estabelecidos 
tempos de atendimentos pré-acordados e visitas freqüentes para realização de 
manutenção preventiva. Assim os problemas são detectados quando são apenas 
potenciais, permitindo a providência de peças e programação de período adequado 
para a realização dos trabalhos. O fato de uma das indústrias ter o maior parque de 
produtos instalados, permite a esta ser atraente às assistências técnicas, pois 
autorizado desta empresa significa maior potencial de serviços. A indústria também 
oferece remuneração (para os produtos em garantia) mais alta que os demais 
fornecedores. Uma outra estratégia específica foi a obrigatoriedade das lojas 
ofertarem assistência técnica, assim há vínculo entre produtos e serviços, de forma 
que a continuidade das vendas só ocorre se os clientes tiverem confiança na rapidez 
do atendimento caso necessitem de reparo. Finalmente, foi observado que uma das 
empresas utiliza sistema logístico que permite o cliente escolher entre as 
assistências técnicas autorizadas e a manutenção em fábrica. Assim há um natural 
controle da atuação das assistências técnicas autorizadas, bem como 
acompanhamento dos problemas nos produtos que ocorrem além do período de 
garantia, facilitando inclusive o projeto de novos produtos. 
Para concluir a análise desta questão observou-se que estas mesmas 
indústrias teriam potencial para criação de vantagem competitiva em diferenciação, 




6 CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 
Foram analisadas as indústrias de EMHO, procurando descrevê-las 
globalmente (estratégias e cooperação), bem como detectar as que ofertavam 
serviços pós-vendas. Quanto a estas foram analisadas as estratégias de atuação 
geral, de cooperação e de serviços pós-vendas. Por fim foi verificado se e como 
criam vantagem competitiva. 
Quanto às estratégias de atuação em serviços pós-vendas a classificação 
observada foi: 
- atividades internas: 65%; 
- diferencial competitivo: 20% 
- centro de lucro: 5%; 
- diferencial competitivo ou centro de lucro: 5%; 
- sem estratégia definida, ou seja, apresenta características das três 
possibilidades: 5%. 
 
Conclui-se que a maioria das indústrias utiliza estratégia de atuação, em 
serviços pós-vendas, de atividades internas. 
As indústrias com estratégia de serviços pós-vendas de atividades internas 
tendem a oferecer aos seus clientes (hospitais e distribuidores): telessuporte pago, 
treinamento técnico e treinamento operacional. Não exportam, mas conseguem 
atingir todos os estados por meio de canais de vendas próprios e representantes. A 
estes são oferecidos apoios para esclarecimentos de dúvidas e divulgação em 
revistas especializadas. O desenvolvimento de novos produtos e as inovações 
incrementais não são sistematizados e são realizados sem parcerias com institutos 
de pesquisas. Com relação às cooperações, as indústrias tendem a não desenvolver 
parcerias porque sentem desconfiança em trabalhar com possíveis concorrentes. No 
relacionamento com os parceiros de assistência técnica não criam vantagem 





As indústrias com estratégia de serviços pós-vendas de diferencial 
competitivo e/ou centro de lucro tendem a oferecer aos diversos clientes (hospitais, 
clínicas, laboratórios e outras indústrias): telessuporte pago, treinamento técnico e 
treinamento operacional. Exportam para poucos países, e conseguem atingir todos 
os estados por meio de canais de vendas próprios, distribuidores e representantes. 
A estes são oferecidos apoios como esclarecimentos de dúvidas, incentivos não 
financeiros, pesquisas de mercado e divulgação em revistas especializadas. O 
desenvolvimento de novos produtos e inovações incrementais não são 
sistematizados e são realizados sem parcerias com institutos de pesquisas. Com 
relação às cooperações entre as indústrias, há tendência em desenvolver mais 
parcerias, mas não as intensificam por falta de correlação entre produtos. No 
relacionamento com os parceiros de assistência técnica, como os concorrentes não 
podem equipar seus serviços pós-vendas, as indústrias têm potencial para utilização 
dos serviços para criar vantagem competitiva de custos, com vantagens de rapidez 
no atendimento ao cliente e restrições para manter os técnicos treinados e falta de 
comprometimento/profissionalismo das assistências técnicas autorizadas. As 
principais estratégias que permitem a criação de vantagem competitiva de custos 
são: controle rígido das assistências técnicas autorizadas e capacitação freqüente 
dos técnicos. Estas mesmas indústrias teriam potencial para criação de vantagem 
competitiva em diferenciação, porém não foram detectados indícios de que isto 
esteja realmente acontecendo. 
Como as análises baseiam-se na média de comportamento, não se pode 
descartar a possibilidade de alguma indústria, isoladamente, utilizar o 
relacionamento com as assistências técnicas autorizadas para gerar vantagem 
competitiva de diferenciação. Porém, na análise do conjunto, o relacionamento com 
as assistências técnicas autorizadas tem potencial para gerar vantagem competitiva 
em custos apenas para as indústrias com estratégia de serviços pós-vendas de 
diferencial competitivo ou centro de lucro. 
Há superioridade entre as indústrias que tem estratégia em serviços pós-
vendas de diferencial competitivo ou centro de lucro, que pode ser percebida pelo 
porte (grande ou média) e pela exportação a mais países. Pode-se concluir que há 




vendas para obter vantagem competitiva e, quando decide investir em serviços pós-
vendas diferenciados tendem a crescer mais. Mas requer tempo, que só as médias e 
grandes empresas dispõem, pois é trabalhoso o estabelecimento de uma rede de 
assistências técnicas autorizadas confiável, já que são realizados por pessoas, que 
precisam ser constantemente capacitadas e estimuladas. 
Algumas indústrias estão tão focadas na produção, que parecem ter fobia à 
parte final da cadeia de valores (onde estão os canais de vendas e as assistências 
técnicas). Isto pode ser percebida pela desconfiança e pouco apoio oferecido. Na 
pesquisa observou-se uma tendência: se os canais de vendas não recebiam apoio 
adequado, o mesmo acontecia com as assistências técnicas autorizadas. Esta 
atitude pode estar limitando o crescimento de algumas indústrias, já que os produtos 
têm qualidade, mas estão competindo apenas em preço, pois não há estratégia 
consistente para a parte final da cadeia de valores. 
Em relação às cooperações, o estudo detectou que as indústrias evitam 
cooperações, com as demais indústrias ou com institutos de pesquisas de 
universidades, tendendo a operar de forma individualista. Este comportamento pode 
impedir o acompanhamento adequado da velocidade de inovação do mercado, 
levando as empresas ao retrocesso ou à estagnação. Foram observadas algumas 
razões que levam os empresários a não efetivar parcerias. A primeira delas é a 
relutância em correr riscos, pois acreditam que ocorrerão problemas (mesmo que 
sejam apenas conjecturas) ou generalizam problemas ocorridos em cooperações 
anteriores, não deixando espaço para novas oportunidades. Uma outra razão foi 
observada a partir do estudo do mercado de EMHO, este permite que empresas 
trabalhem sozinhas, isoladas, pois os produtos importados (mesmo os de tecnologia 
simples) são muito mais caros que os nacionais. Pode-se concluir que há um certo 
acomodamento, já que a situação atual permite. Finalmente a desinformação geral 
entre os participantes deste arranjo produtivo em formação, pois os empresários 
desconhecem: as possibilidades das economias de aglomerados, a existência de 
indústrias complementares e as potencialidades dos institutos de pesquisas das 
universidades e estes, desconhecem as necessidades dos empresários. 




relevantes analisadas na pesquisa, tendo como referências as estratégias de 
serviços pós-vendas, para o conjunto de empresas que os ofertam (20 no total). 
Para permitir uma visão complementar, o quadro 11, traz a inter-relação 





QUADRO 10 - INTER-RELAÇÃO ENTRE AS VARIÁVEIS E OUTRAS DIMENSÕES RELEVANTES 
VARIÁVEIS ATIVIDADES INTERNAS DIFERENCIAL COMPETITIVO OU CENTRO 
DE LUCRO 










Estratégias gerais Não exportam, mas conseguem atingir 
todos os estados, por meio de canais 
de vendas próprios e representantes. 
Para estes são oferecidos apoios para 
esclarecimento de dúvidas e 
divulgação em revistas especializadas. 
O desenvolvimento de novos produtos 
e inovações incrementais não é 
sistematizado e sem parcerias com 
institutos de pesquisas. 
As indústrias exportam para poucos países e 
conseguem atingir todos os estados, por meio 
de canais de vendas próprios, distribuidores e 
representantes. Para estes são oferecidos 
apoios para esclarecimento de dúvidas, 
incentivos não financeiros, pesquisas de 
mercado e divulgação em revistas 
especializadas. O desenvolvimento de novos 
produtos e inovações incrementais não é 
sistematizado e sem parcerias com institutos 
de pesquisas. 
 
Cooperação Tendem a não desenvolver parcerias 
Não o fazem porque sentem 
desconfiança em trabalhar com 
possíveis concorrentes 
 
Tendem a desenvolver mais parcerias, mas 





Não utilizam os serviços para criar 
vantagem competitiva, pois os 
concorrentes podem equipar os 
serviços pós-vendas. 
Têm potencial para utilização dos serviços para 
criar vantagem competitiva de custos. 
Justificado porque os concorrentes não podem 
equipar os serviços pós-vendas, bem como, 
apresentam vantagem (rapidez no atendimento 
ao cliente) e restrições (técnicos treinados e a 
falta de comprometimento/profissionalismo das 
assistências técnicas autorizadas) equilibradas. 
 





Não são criadas Controle rígido das assistências técnicas 
autorizadas; 






Foco nas características dos produtos: 
qualidade, robustez e tecnologia 
avançada 
 
Focos adicionais em valores de serviço: "mais 
lembrada" e parceria 
 Porte Pequenas e médias Médias e grandes 
 
 Certificações Não tão valorizadas Mais valorizadas 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 






QUADRO 11 - TENDÊNCIAS DO CONJUNTO/GRUPOS 
VARIÁVEIS CONJUNTO EQUIPAMENTOS 
Estratégias gerais   
 Clientes alvo Hospitais, clínicas e profissionais Hospitais, clínicas e outras indústrias. 
 Abrangência geográfica Nacional. 
Exportam pouco e quando o fazem 




 Canais de vendas Equipe própria e distribuidores Equipe própria 
 Apoios aos canais Divulgação da marca e suporte aos 
vendedores 
Divulgação da marca e suporte aos 
vendedores 
 Tecnologia Aprimoram os produtos, não 
sistematicamente e sem parcerias 
com institutos de pesquisas 
Desenvolvem novos e aprimoram os 
atuais produtos, não sistematicamente 
e sem parcerias com institutos de 
pesquisas. 
Serviços pós-vendas (SPV) Telessuporte pago Telessuporte pago, treinamento 
operacional e técnico. 
Serviços pós-vendas %1) 67% 100% 
Estratégia em SPV1) Atividades internas Atividades internas 
Cooperação Nunca desenvolveram, porque 
acreditam que não dará certo, pois as 
demais empresas são concorrentes e 
individualista ou nunca pensaram que 
era possível 
Nunca desenvolveram, porque 
acreditam que não dará certo, pois as 
demais empresas são concorrentes e 
individualista 
Vantagem competitiva 1) Não há Não há 
Outras dimensões:   
 Porte Médio ou pequeno Médio 
 Caract. Distintivas Qualidade, parceria e robustez Qualidade, parceria e robustez 
VARIÁVEIS CONSUMO E IMPLANTES ORTOPÉDICAS 
Estratégias gerais   
 Clientes alvo Hospitais Distribuidores 
 Abrangência geográfica Nacional Nacional e exportam para menos que 
10 países. 
 Canais de vendas Equipe própria e distribuidores Distribuidores 
 Apoios aos canais Suporte aos vendedores Suporte aos vendedores 
 Tecnologia Desenvolvem novos e aprimoram os 
atuais produtos, não sistematicamente 
e sem parcerias com institutos de 
pesquisas. 
Aprimoram, não sistematizadamente e 
sem parcerias com institutos de 
pesquisas, os atuais produtos. 
Serviços pós-vendas (SPV) Telessuporte pago telessuporte pago 
Serviços pós-vendas %1) 17% 100% 
Estratégia em SPV1) Não foi possível definir tendência Atividades internas 
Cooperação Nunca desenvolveram, porque não 
haviam pensado que era possível. 
Nunca desenvolveram, porque 
acreditam que não dará certo, pois as 
demais empresas são concorrentes e 
individualista. 
Vantagens competitivas 1) Não foi possível definir Não há 
Outras dimensões:   
 Porte Médio ou pequeno Pequeno 
 Caract. Distintivas Qualidade e tecnologia avançada Não foi possível observar tendência 
FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
NOTAS: Quantidade de empresas: total: 30, equipamentos: 15, consumo e implantes: 12 e ortopédicas: 3. 
 1) Ofertam serviços pós-vendas adicionais a troca de lotes e telessuporte pago. A estratégia de serviços 
pós-vendas e as vantagens competitivas refletem a análise para serviços pós-vendas, ou seja, o 





6.1 RECOMENDAÇÕES PARA AS ESTRATÉGIAS EM SERVIÇOS PÓS-VENDAS 
Ao se analisar as indústrias, vê-se grande potencial de crescimento 
(Cassiolato et al., 2000). Porém no âmbito que a pesquisa se especializou, os 
serviços pós-vendas, há um relacionamento fraco com as assistências técnicas 
autorizadas, mesmo para indústrias com estratégias mais elaboradas. Cada uma 
das partes oferece o mínimo possível para manter alguma ligação, e serviços 
mínimos são oferecidos aos clientes. A situação está resumida na figura 7. 
 







FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo 
 
O processo inicia-se com as indústrias precisando das assistências 
técnicas autorizadas para ter rapidez de atendimento aos clientes (muito valorizada, 
segundo Hilll, 1992) e legitimação das vendas. Para isto são oferecidos pagamentos 
pré-acordados durante a homologação e treinamentos esporádicos. As indústrias 
exigem relatórios durante o período de garantia, mas as informações basicamente 
são utilizadas para liberar pagamentos e para verificar se as assistências técnicas 




- baixo custo 





- baixo comprometimento; 





Cliente medianamente satisfeito 




Diante do comportamento das indústrias é natural que as assistências 
técnicas autorizadas sintam-se independentes e pouco comprometidas. Adiciona-se 
a isto o perfil dos proprietários destas: normalmente técnicos experientes (Samli et 
al., 1992), com foco extremamente técnico e que deixam questões de gestão para 
níveis secundários, o que leva ao baixo profissionalismo. 
As assistências técnicas autorizadas interagem com os clientes em 
momentos críticos (equipamentos fora de operação), mas com foco apenas no 
conserto, ou seja, fatores externos (Heskett et al., 2002) que permitiriam tornar os 
serviços mais tangentes são negligenciados, como uniforme, apresentação pessoal, 
organização dos procedimentos, entre outros. O cliente poderá ficar apenas 
medianamente satisfeito. A indústria recebe esporadicamente os comentários dos 
clientes e atribui à falta de comprometimento e profissionalismo das assistências 
técnicas os problemas gerados. Devido a este comportamento, as indústrias 
concluem que não se justifica investir em parcerias mais sólidas, pois não acredita 
que teria retorno (confirmando Kramer, 1999, que diz que a confiança é fugaz e fácil 
de destruir). 
E assim se dá o acordo de oferta mínima entre os envolvidos. 
Situação semelhante foi estudada por Urdan e Zuñiga (2001), que 
descreveram o relacionamento entre montadoras de automóveis e concessionárias 
de automóveis. Como estas são pequenas e médias empresas, costumam ter 
maiores dificuldades de assimilação de competências gerenciais, a questão deve ser 
tratada pelas montadoras de automóveis. 
É necessário ofertar valor às assistências técnicas autorizadas, como 
proposto por Narus e Anderson (1998), por meio de desenvolvimento de 
competências de longo tempo (Withey, 1988 e Blau, 1964), que não são diretamente 
transferíveis aos produtos dos concorrentes. As mais comuns são responsividade, 
treinamento e programas de incentivos. 
Nas indústrias estudadas os conceitos anteriores poderiam ser adaptados 
e aplicados. Com exceção de duas empresas que trabalham com equipamentos de 




definir um programa de valor para poucas assistências técnicas autorizadas, mas 
que realmente trabalhem em parceria (Narus e Anderson, 1996), pois em caso de 
solicitação de serviços complexos ou em lugares distantes não medirão esforços 
para solucionar os problemas rapidamente, do que ter quantidade, próximos 
fisicamente dos clientes, mas distantes de qualquer compromisso com a imagem da 
indústria. 
Assim as assistências técnicas autorizadas contribuirão para a criação de 
vantagem competitiva para diferenciação, através do aumento da lealdade (Urdan e 
Zuñiga, 2001, Smith, 1998), aumento da tolerância a altos preços (Cohen e Lee, 
1990) e os investimentos retornarão em forma de mais vendas. 
Os programas de incentivos podem ser, por exemplo: certificação após 
treinamento (com validade tanto de empresa quanto de data) para incentivar o 
técnico a permanecer na assistência técnica; remunerações maiores por relatórios 
periódicos de defeitos e oportunidades encontradas (principalmente fora da 
garantia); auxílio para implantação de sistemas de gestão, entre outros. A 
configuração de rede potencial está na figura 8. 
 








FONTE: Análise dos dados da pesquisa de campo, relacionando-os com Urdan e Zuñiga (2001), Narus e 





Pagamentos / treinamentos 








Atendimento voltado ao 
cliente da indústria  
Cliente satisfeito: 
- facilitará novas vendas; 
- aumentará a tolerância a preços mais altos; 
Relatórios freqüentes com 





6.2 RECOMENDAÇÕES PARA AS COOPERAÇÕES 
Inicialmente é necessário fornecer informações aos envolvidos. As 
indústrias precisam ser sensibilizadas sobre arranjos produtivos locais, isto poderia 
ser realizado por meio de palestras, boletins informativos ou visitas. Os institutos de 
pesquisas das universidades precisam entender as necessidades dos empresários, 
para isto poderiam ser realizados seminários de esclarecimentos e busca de 
alternativas, como divisão de direitos sobre patentes (para baratear os custos de 
desenvolvimento) e utilização de metodologias de gerenciamento de projetos, entre 
outros. A seguir deveria ser estimulada a aproximação entre as indústrias, pois 
durante o estudo ficou claro que não se conheciam, isto poderia ser feito por meio 
de encontros para discussão da situação do setor de produtos médicos e 
hospitalares, com a participação de representantes das diversas instituições 
envolvidas em um APL. 
Para concluir a etapa inicial, os institutos de pesquisas das universidades 
poderiam se apresentar às indústrias e esclarecer as formas de trabalho e 
limitações. Desta forma as indústrias começariam a compreender que a extensão é 
uma prestação de serviço e deve ser adequadamente remunerada, tanto para que 
os pesquisadores sejam estimulados, quanto para que as indústrias possam cobrar 
resultados. Também seriam homogeneizadas as informações sobre os mecanismos 
impostos pelo governo, que se por um lado inibem o mau uso dos recursos, por 
outro, impedem alguns procedimentos que poderiam agilizar o diálogo com as 
indústrias. 
Assim seriam criadas condições para o desenvolvimento de confiança 
calculista e cognitiva, um dos primeiros estágios para o estabelecimento de um 
arranjo produtivo local. Ao final desta etapa inicial, poderiam ser colhidos dados para 
reavaliar a situação e definir novas tarefas para intensificar o processo de formação, 
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Anexo 1 - Quadro de relacionamento entre referencial teórico-empírico, 
questões e respostas 
Anexo 2 - Guia para a aplicação dos questionários 




ANEXO 1 - RELACIONAMENTO ENTRE O REFERENCIAL TEÓRICO 











Conexão com os 





Especialização 2.2 1.2; 2.1; 
2.2; 2.3 
Política de canal 2.2 2.4; 2.5 
Estratégia 
Tecnologia 2.2 2.6; 2.7 
Estratégias de negócio 




Estrutura  3.1 
Disponibilidade para o 
cliente 
2.2 3.2 
Processo de cobrança 2.2 3.3 
Garantia 2.2 3.4; 3.5 
Recursos humanos 2.2 3.6; 3.7 







serviços pós-vendas de 





Motivos 2.1, 2.3 4.1; 4.2 Características das 
cooperações entre as 
indústrias 
5.4 
Vantagens 2.1, 2.3 5.1 





2.1, 2.3 5.3 
Análise de como a 
cooperação das 
indústrias, com parceiros 
prestadores de serviços 
pós-vendas, contribui 
para a criação de 
vantagem competitiva 







CRIAÇÃO DE VANTAGEM COMPETITIVA ATRAVÉS DE COOPERAÇÃO EM SERVIÇOS PÓS-VENDAS 
Guia para a entrevista 
 
1 Visão geral 
 
 Apresentação, estudante da UFPR, mostrar projeto e interesse por serviços pós-vendas     
 Empresa: Fonte Método 
de análise 





















1.2. Quais serviços pós-vendas são oferecidos para esta família de produtos? 
( 1 ) assistência técnica de seus próprios produtos 
( 2 ) assistência técnica a equipamentos de outros fabricantes, mediante contrato de parceria 
( 3 ) assistência técnica a equipamentos de outros fabricantes 
( 4 ) administração da garantia de produtos de outros fabricantes 
( 5 ) serviços de infra-estrutura: preparação de local para receber equipamentos; 
( 6 ) telessuporte pago 
( 7 ) telessuporte gratuito 
( 8 ) treinamento técnico 
( 9 ) suporte on-line (via internet), e-mail, não é operação remota 
( 10 ) contingência de serviços 
( 11 ) alocação de técnicos residentes nos clientes, quando da instalação de seus equipamentos 
( 12 ) operação de todos os equipamentos do cliente 
( 13 ) treinamento operacional 
( 14) extensão de garantia 








1.3. Qual a origem da empresa? 
( 1 ) multinacional, com fábrica no Brasil 
( 2 ) nacional, associada a empresa multinacional 
( 3 ) nacional, sem associação com empresa multinacional 





 Solicitamos responder as próximas questões referenciando-se à família que requer maiores esforços em serviços 
pós-vendas. 











2.1. Quais os clientes-alvo? 
( 1 ) hospitais 
( 2 ) clínicas 
( 3 ) laboratórios 
( 4 ) outras indústrias 
( 5 ) distribuidores (atacadistas) 
( 6 ) cliente final, médicos 
( 7 ) varejo, pessoa física 










Especialização 2.3. Número de países para os quais comercializa os produtos: 




 Após obter a resposta da questão 2.4, perguntar qual o mais importante.     





2.4 .Quais canais utiliza para vendas? 
( 1 ) cliente final, por meio de equipe própria de vendedores 
( 2 ) distribuidores 
( 3 ) representantes: revendas autorizadas, porém não próprias e não exclusivas 
( 4 ) internet 






Política de canal e seleção 
de canal 
2.5. Quais são os apoios oferecidos aos canais de distribuição, que não sejam próprios? 
( 1 ) apoio para esclarecimentos de dúvidas técnicas ou comerciais, mecanismos para 
antecipar e resolver as necessidades e problemas dos canais. Quais? 
( 2 ) financiamento 
( 3 ) incentivos para a força de vendas dos distribuidores / representantes 
( 4 ) pesquisas de mercado 
( 5 ) autoimagem / reputação 
( 6 ) suporte para promoções, por meio de incentivos ou descontos nos pedidos 
( 7 ) treinamento da equipe de vendas 
( 8 )  divulgação em revistas especializadas, mala direta, com indicação para o cliente 





Tecnologia 6 . Qual o percentual de faturamento investido em P&D? 




Tecnologia 7. Que tipo de pesquisa e/ou desenvolvimento a empresa realiza? 
( 1 ) pesquisa básica 
( 2 ) desenvolvimento de produtos 
( 3 ) inovações incrementais nos produtos atuais 
( 5 ) faz adaptação de produtos de outras empresas 
( 6 ) como a empresa não sente necessidade de alterações nos produtos, não realiza 
pesquisa e desenvolvimento 
( 7 ) não faz pesquisa e desenvolvimento 







Variável: Serviços pós-vendas 
 
Teoria: Santos, 1997 
Estrutura 3.1. Quanto à estruturação jurídica e organizacional, a função de serviços de pós-vendas constitui-se em: 
( 1 ) empresa com personalidade jurídica própria, totalmente pertencente ao grupo da empresa fabricante de 
equipamentos 
( 2 ) empresa com personalidade jurídica própria, parcialmente pertencente ao grupo da empresa fabricante de 
equipamentos 
( 3 ) empresa com personalidade jurídica própria, não pertencente ao grupo da empresa fabricante de 
equipamentos 
( 4 ) unidade organizacional da empresa fabricante, com nível de diretoria 
( 5 ) unidade organizacional da empresa fabricante, com nível de gerência. Qual? ______________ 






Disponibilidade para o 
cliente 






Processo de cobrança 3.3. Qual a forma típica de cobrança dos serviços prestados? 
( 1 ) contrato de assistência técnica, com faturamento mensal e atendimento por meio de visitas dos técnicos 
( 2 ) atendimento eventual (visita técnica) 
( 3 ) atendimento no balcão (laboratório de reparos) 












Garantia - modalidade 3.5. Qual a modalidade de garantia de equipamentos? 
( 1  ) balcão. O cliente providencia o envio do equipamento danificado até o fabricante ou seu representante. 
(  2 ) on-site restrito. O cliente é atendido, gratuitamente, em algumas localidades e horários 
(  3 ) on-site amplo. O cliente é atendido, gratuitamente, em qualquer local do país 
(  4 ) on-site amplo pago. O cliente é atendido, mediante pagamento, em qualquer local do país 







Recursos humanos - 
vínculo 
3.6. Qual o vínculo da equipe de assistência técnica com a empresa? 
( 1  ) equipe própria 
( 2  ) rede de revendas exclusivas 
( 3  ) rede de revendas não exclusivas 
( 4  ) técnicos autônomos 






Recursos humanos - 
quantidade 
3.7. Qual a porcentagem de funcionários próprios que trabalham na função de serviços de pós-vendas? 







Comercialização 3.8. Quais as formas de comercialização dos serviços de pós-vendas de sua empresa? 






( 2 ) em separada à venda do produto 
 
Comercialização - forma  3.9. Se a venda dos serviços é separada dos produtos, qual a forma de comercialização dos serviços de 
 pós-vendas? 
 ( 1 ) mesma equipe de vendas utilizada para os equipamentos 
 ( 2 ) equipe de vendas específica 
 ( 3 ) revendas autorizadas exclusivas 
 ( 4 ) representantes 
 ( 5 ) vendas através de supermercados, lojas de eletrodomésticos ou departamentos 
 ( 6 ) vendas através da internet 

















(   ) ressalta na propaganda, dos produtos, os serviços de pós-vendas 
(   ) faz propaganda específica dos serviços pós-vendas 
(   ) efetua conserto em módulos danificados 
(   ) realiza somente a troca de módulos defeituosos, sem consertá-los 
(   ) elabora com freqüência novas modalidades de serviços e o cliente influencia muito da geração de idéias de 
novos serviços 
(   ) oferece serviço padronizado aos quais os clientes devem se adaptar 
(   ) os gerentes de serviços possuem autonomia no tocante a preços e negociação com os clientes 
(   ) mantém controle rígido sobre a atuação das revendas autorizadas no tocante a preços de serviços 
(   ) possui estatísticas regulares no tocante a índices de reincidência, sucesso de instalação, acompanhamento do 
número de falhas/ano, etc 
(   ) busca atualização tecnológica em serviços pós-vendas de maneira autônoma, independente de outras unidades 
da empresa, ou seja, tem orçamento autônomo 
(   ) os técnicos recebem treinamento com freqüência 











Não faz Faz 
0 1 2 
 6 
Variável: Vantagem competitiva em cooperações nos serviços pós-vendas 
 
Teoria: Porter, 1989 
 Explicar o que é aglomerado, falar sobre o aglomerado em estudo, falar sobre economias   
Identificação de cooperações 4.1. Em relação a parcerias, em a empresa: 
( 1 ) nunca desenvolveu 
( 2 ) já desenvolveu 
( 3 ) desenvolve 







 4.2. Quais os motivos para não considerar a formação de parcerias dentro do aglomerado? 
( 1 ) clientes perceberam como inconsistente as imagens dos serviços 
( 2 ) os clientes relutaram em comprar  de um único vendedor 
( 3 ) representou obstáculo para responder à concorrência rapidamente 
( 4 ) aumento do número de funcionário para a realização das atividades compartilhadas 
( 5 ) aumento do tempo para a realização das atividades compartilhadas 
( 6 ) diferenças nos ciclos de pedidos resultaram em necessidades inconsistentes de processamento de 
sobressalentes 
( 7 ) aumento de compras de materiais de consumo ou equipamentos de testes para a realização das atividades 
compartilhadas 
( 8 ) aumento dos riscos de vazamento de informações 
( 9 ) muitos conflitos entre as empresas 
( 10 ) diferenças de prioridades 
( 11 ) diferenças de objetivos 
( 12 ) modificações na estratégia da empresa para implementar a cooperação 
( 13) nunca considerou a opção ou nem sabia que era possível 
( 14 ) falta de comunicação, acha que não dará certo 
( 15 ) Certamente não dará certo, são concorrentes e individualistas 
( 16 ) não há interesse, por falta de correlação entre produtos 







5 Variável: Cooperações entre parceiros em serviços de pós-vendas (assistências técnicas) 
Vantagem competitiva com os 
parceiros em serviços pós-
vendas  
5.1. Quais foram as vantagens de se trabalhar com parceiros em serviços pós-vendas? 
( 1 ) redução dos custos de publicidade 
( 2  ) maior visibilidade da empresa 
( 3  ) reforço da reputação/imagem da empresa 
( 4  ) redução de custo para encontrar novos compradores 
( 5  ) redução de tempo para encontrar novos compradores 
( 6  ) aumento da diferenciação das atividades, o que agradou os clientes 
( 7  ) chegada mais rápida ao mercado 
(  8 ) transformação de concorrentes em aliados 
(  9 ) permitiu a empresa ofertar mais serviços 
( 10  ) oferta de soluções mais adequadas à demanda dos clientes 
( 11 ) redução dos custos 
( 12 ) economia de escala 
( 13 ) facilitou trâmites burocráticos 
( 14 ) obtenção de descontos maiores junto aos fornecedores 
( 15 ) redução do número de padrões concorrentes 
( 16 ) desenvolvimento de novas habilidades em tarefas operacionais 
( 17 ) complementação de habilidades já existentes 
( 18 ) sustentação de  vantagens sobre a concorrência 
( 19 ) redução ou compartilhamento de riscos 
( 20 ) aumento da competitividade 
( 21 ) concentração em atividades mais importantes ou consideradas core business 
( 22 ) obtenção de novos conhecimentos (know-how) 
( 23 ) complementação dos conhecimentos já existentes 
( 24 ) aumentou a rede de relacionamentos 
( 25 ) foi fundamental para a sobrevivência da empresa 
( 26 ) aumento do faturamento 
( 27 ) aumento da lucratividade 
( 28 ) recuperação mais rápida dos investimentos 
( 29 ) aumento na participação de mercado 
( 30 ) reforço da imagem 
( 31 ) aumento da velocidade 
( 32 ) aumento da base de clientes 
( 33 ) redução dos custos 
( 34 ) redução do risco 














5.2. Quais são as dificuldades com os parceiros de serviços pós-vendas? 
 
( 1 ) clientes perceberam como inconsistente as imagens dos serviços 
(  2 ) os clientes relutaram em comprar  de um único vendedor 
( 3 ) representou obstáculo para responder à concorrência rapidamente 
( 4 ) aumento do número de funcionário para a realização das atividades compartilhadas 
( 5 ) aumento do tempo para a realização das atividades compartilhadas 
( 6 ) diferenças nos ciclos de pedidos resultaram em necessidades inconsistentes de processamento de 
sobressalentes 
( 7 ) aumento de compras de materiais de consumo ou equipamentos de testes para a realização das atividades 
compartilhadas 
( 8 ) aumento dos riscos de vazamento de informações 
( 9 ) muitos conflitos entre as empresas 
( 10 ) diferenças de prioridades 
( 11 ) diferenças de objetivos 
( 12 ) modificações na estratégia da empresa para implementar a cooperação 
( 13 ) manter os técnicos treinados 
( 14 ) mais dispendioso 
( 15 ) não repassadas informações dos clientes 
( 16 ) sem comprometimento, falta de profissionalismo ou outras prioridade 







Dificuldades de equiparação 5.3. Qual a chance dos concorrentes anularem as vantagens da parceria? 
 
( 1 ) totalmente 
( 2 ) parcialmente 
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1 Visão geral 
 





























































































3 Serviços pós-vendas 
 







3.2. Qual o horário de atendimento do telessuporte ou do suporte on-line?____________ 
 








3.4. Qual o período de garantia, sem nenhum ônus adicional ao cliente?____________ 
 



















3.8. Quais as formas de comercialização dos serviços de pós-vendas de sua empresa? 
(   ) diretamente, junto com a venda do equipamento 
(   ) em separada à venda do produto 
 
 
3.9. Se a venda dos serviços é separada dos produtos, qual a forma de comercialização dos 
serviços de pós-vendas? 
 






(   ) ressalta na propaganda, dos produtos, os serviços de pós-vendas 
(   ) faz propaganda específica dos serviços pós-vendas 
(   ) efetua conserto em módulos danificados 
(   ) realiza somente a troca de módulos defeituosos, sem consertá-los 
(   ) elabora com freqüência novas modalidades de serviços e o cliente influencia muito da geração de idéias 
de novos serviços 
(   ) oferece serviço padronizado aos quais os clientes devem se adaptar 
(   ) mantém controle rígido sobre a atuação das revendas autorizadas no tocante a preços de 
serviços 
(   ) os gerentes de serviços possuem autonomia no tocante a preços e negociação com os clientes 
(   ) possui estatísticas regulares no tocante a índices de reincidência, sucesso de instalação, 
acompanhamento do número de falhas/ano, etc 
(   ) busca atualização tecnológica em serviços pós-vendas de maneira autônoma, independente de 
outras unidades da empresa 
(   ) os técnicos recebem treinamento com freqüência 









Não aplicável Não faz Pouco Com freqüência Sempre 
0 1 2 3 4 
 4 
 
4 Vantagem competitiva em cooperações nos serviços pós-vendas 
 
4.1. Em relação a parcerias, em serviços pós-vendas, a empresa: 
( 1 ) nunca desenvolveu 
( 2 ) já desenvolveu 
( 3 ) desenvolve 
( 4 ) está considerando o desenvolvimento 
Se a resposta for 2,3 ou 4, ir para o item 6. 
 
















5 Cooperações entre parceiros em serviços de pós-vendas 
























5.3. Qual a chance dos concorrentes anularem as vantagens da parceria? 
 
 
